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はじめに
2008年秋以降,マクロ経済の大変動の影響を
受けて深刻な経営難に陥ったアメリカ最大の自
動車企業General Motors社(GM)は,つい
に翌09年6月1日に連邦破産法の適用申請を余
儀なくされた｡ 20世紀の経済文明を代表する自
動車産業の象徴的な存在であったGMが経営
破綻に陥ったことは,その約1ケ月前に同じ運
命をたどったクライスラー社共々,長らくアメ
リカ自動車産業を支配したビッグスリー体制の
崩壊を示す歴史的な出来事となった｡
むろん, GMおよびビッグスリーの経営難は
今に始まったことではない｡振り返ってみれば,
彼らの活力はその支配が頂点にあった1960年代
後半から失われはじめ,第2次石油危機時には,
新興の日本企業に対する競争力の低下として世
界の注目を集めるところにまで至った｡これ以
徳,アメリカ市場でのビッグスリーの後退は,
多少の改善を伴いつつも, 30年以上の長期にわ
たって続いた｡小型乗用車開発の失敗に集約さ
れる経営体質の課題はついに21世紀初頭まで解
決されず,これが近年のマクロ経済の大変動に
由来する経営危機を打開できなかった原因の基
底にあった｡
本稿では, 21世紀初頭におけるビッグスリー
およびGMの凋落,連邦政府による救済過程
とそのもとでの事業再編成について検討する｡
本章ではまず, GMの経営破綻の直接の契機と
なった21世紀初頭におけるアメリカ自動車市場
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のブームと全面崩壊の後をたどり,その過程に
おけるビッグスリーとGMの販売およびマー
ケットシェア低落の実態と原因を探る｡あわせ
て,長期衰退傾向の背景についても簡単にふれ
よう｡次章以下では, 21世紀初頭におけるGM
に焦点を絞り,収益･財務状況の悪化の様相と
リストラ策の展開を検討した後, 08年以降の連
邦政府による救済過程とGMの事業再編につ
いて考察しよう｡ GM,クライスラーの経営破
綻以来,すでに膨大な調査研究が発表されてい
るが,筆者の能力と時間の制約により,本稿で
は,そのごく一部を利用したに過ぎない｡また,
論点の整理も十分ではない｡その意味で本稿は,
今後の研究に向けた出発点としての一応の整理
にとどまる1)｡
用語法について付言しておこう｡ GMとクラ
イスラーが経営破綻し,フォードも著しい経営
難に陥ったこと,直接にはこの3社による国内
販売上位の独占体制が崩壊したことから,彼ら
の総称は政府関係の複数の報告書でも｢ビッグ
スリー｣から｢デトロイトスリー｣へといわば
格下げされた2)｡今日では,米国内の自動車販
売に関しては後者の表現の方が適切になったこ
とは疑いなく,マスコミでも今やこの言葉が広
く用いられている｡とはいえ, ｢ビッグスリー｣
という言葉の持つ歴史的な重みはなお捨て難い｡
いちいちコメントを付す煩わしさを避けるため,
また,多少のノスタルジーをも込めて,本稿で
はこの3社の総称として｢ビッグスリー｣とい
う表現を用いることにした｡
1.経営破綻とその背景
(1) 21世紀における米国自動車市場の趨勢
① ｢自動車バブル｣の時代
1990年代末から2007年までのアメリカ経済は,
｢住宅バブル｣とならぶ｢自動車バブル｣の時
代であった｡このおよそ10年間(1999-2007
午)に,国内の自動車(乗用車と小型トラック
8()
の合計)販売台数は, ITバブルの崩壊による
リセッションの到来など経済成長の減速と03年
初頭以降の原油価格上昇の影響を受け軽微な変
動を含みつつ,全体としては1600万台を上回る
かつてない驚異的な水準を長期にわたって維持
した(第1-1表)3)｡同様に,新車の販売金額
も2000年にピークに達した後やや低迷した
が, 03年に回復して以降は毎年記録を更新, 06
年～07年にも2000年をはるかに上回る高水準を
誇った｡
他方,新車市場の3倍以上の規模を持つ中古
車市場も活況を里し, 2003年には販売台数の
ピークに達した｡しかし,その振幅は新車より
大きく,ピーク時まで大幅に増加した反面,そ
れ以後の低下も大きかった｡中古車販売は新車
販売に比べ,景気変動やローンのアベイラビリ
ティに敏感に反応したといえよう｡他方,販売
金額から見ると, 21世紀以降,中古車市場の拡
大はやや停滞し, 01年頃にピークを迎える｡そ
の後は高水準を維持したものの,新車販売とは
異なって07年まで01年の水準を超えることはな
かった｡巨大な新車販売ブームのなかで下取り
やリース車,レンタカー会社の転売が巨額に上
り,供給が激増,取り扱い価格は低迷した｡こ
れはやがて新車市場の拡大に冷水をかけること
になる｡
自動車ブームの基礎には,まず第1に,マク
ロ経済が成長率を鈍化させながらも深刻な不況
に陥らず,買い換え需要を堅調に維持しえたこ
とがあげられる｡マクロ経済の安定と自動車産
業の活況との間の好循環が保たれたのであった｡
10年間にわたって続いたアメリカ史上最長の景
気拡大は, 90年代末のIT企業の経営難とそれ
を反映した株式市場の崩落を契機に終蔦を迎
え, 01年前半には10年ぶりのリセッションが発
生した｡そのうえ, 01年9月の｢同時多発テ
ロ｣の発生や対イラク戦争への突入が重なり,
経済の先行きに対する不安は高まり,景気後退
の深刻化が懸念された｡しかし,ブッシュ政権
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第1 -1表　米国における新車小売販売台数(1990-2008)
新車販売台数(千台) 劍齷:竟ILﾉHHｾｧ｢員ﾈ壓6ｲ剪ﾃ車販売      
乗用申 傅ﾈﾅx8(4計 h鍈巾古車 佗b台数(千台) 偃h処廁ｦ宙6ｲ        
1990 湯ﾃ34,557 2ﾃゴ227 446 rﾃS36,830            
1991 唐ﾃsR4,135 "ﾃ3208 3438 rﾃ#唐6,157            
1992 唐ﾃ#24,652 "ﾃツR240 Cb486 bﾃ鼎b6,693         
1993 唐ﾃS5,375 2ﾃン2267 Sr524 づc7,335           
1994 唐ﾃ涛6,068 RﾃS291 582 鼎ﾃ3b7,781            
1995 唐ﾃc3R6,093 Bﾃs#292 611 鼎ﾃsc8,093          
1996 唐ﾃS#r6,570 Rﾃ澱298 #627 鼎ﾃ8,257           
1997 唐ﾃ#s"6,850 Rﾃ#"306 3b642 鼎ﾃ#38,399         
1998 唐ﾃC"7,401 RﾃSC2316 3R651 鼎ﾃイ"8,341         
1999 唐ﾃc唐8,195 bﾃンB348 S698 鼎ﾃs38,828         
2000 唐ﾃイr8,503 rﾃ3S380 Sb737 鼎ﾃc#8,896          
2001 唐ﾃC#28,700 rﾃ#"369 cr737 鼎"ﾃc#B8,618        
2002 唐ﾃ28,713 bﾃb371 S721 鼎2ﾃ#b8,130            
2003 途ﾃc9,029 bﾃc3382 Sb738 鼎2ﾃSs8,180          
2004 途ﾃSb9,361 bﾃツr407 S765 鼎"ﾃSCR8,410        
2005 途ﾃccr9,281 bﾃ鼎421 SR776 鼎Bﾃ38,036        
2006 途ﾃ8,684 bﾃSB445 C786 鼎"ﾃScb8,009           
2007 途ﾃc8,471 bﾃヲ435 3774 鼎ﾃC8,186           
2008 澱ﾃ26,381 2ﾃ迭na 匁na bﾃS37,986           
1)リース販売された車を含む
*乗用車と小判トラック(LightTruck:粗車体重量14001ポンド以下)の合計
(資料) ward's Automotive Yearbook, various issues.
による積極的な財政金融政策の展開は個人消費
を堅調に維持し,リセッションを軽微にとどめ
ることに大きく貢献した｡とくに世界的な資金
過剰を背景とする低金利政策の継続は,住宅
ローン同様,自動車ローン金利の低位安定とそ
の豊富な供給を可能にした｡しかも, 03年以降
には住宅価格が急上昇し,これを背景とする
ホームエクイティ･ローンなどの借り入れの増
大が自動車購入をますます促進した｡
こうして2000年から08年の間に,自動車ロー
ンを含む｢非リボルビング｣消費者信用残高は
50%以上も増加した(第1-2表)｡ローンの融
資条件も2003-04年頃までは大幅に緩められ,
一時引き締められたがそれも長続きせず, 06-
07年頃まで再び緩和された｡商業銀行の自動車
ローン金利は00年の9.3%から04年には6.6%へ,
系列金融会社の場合は6.6%から3.4%まで引き
下げられた｡同時に,ローンの平均返済期間も
延長され, 03年には60ケ月を超え,その後一時
短縮した後,再び08年には63ケ月まで伸びた｡
02年には優良な借り手に対するプライムローン
のうち60ケ月以上の返済期間のものはわずか
12%であったが, 2007年には41%へと上昇し,
サブプライム･ローンでは, 33%から67%へと
高まった4)｡返済期間の長期化は毎月の支払い
を軽減し,限界的な購入者への販売を促進した
が,あわせて平均融資額も増大し,融資額の購
入価格に対する割合も03および07年には95%ま
で上昇した｡しかも,サブプライム住宅ローン
と同様に,自動車ローン会社が借り手の信用調
査を破和したり,行わなかったりする事例もか
なり一般的だったようであり,これによって本
来ならば新車を購入できなかった層にまで販売
が可能となった｡こうして,信用条件の横和は
自動車ブームを支えたまず第1の要因としてあ
げられた｡
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第1-2表　消費者信用残高と自動車ローン
消費者信用残高 劔h棈8ﾘｸ92   
商業銀行 俾竟Hｾuｨ檍    
合計 ｨ7ｸ8ｲ7(984壓6ｲ非リボル ビング (10億ドル) 仞y金利(%) 兌ﾘｼHﾜ平均融資 兌ﾘｼHﾜ融資額の 購入価格              
(10億ドル) 剪イﾈ竰弍ｨｭB以竰額(ドル) 舒rｲに対する 比率(%)        
1990 塔239 鉄sll.78 "經B54.6 "ﾃsna 塔           
1991 都唐264 鉄3Bll.14 "紊54.7 "ﾃna 塔          
1992 塔b278 鉄#9.29 湯纉254.0 2ﾃcr313.01 塔        
1993 塔cb310 鉄Sb8.09 湯紊54.5 Bﾃ33"324.79 涛       
1994 涛途366 田3"8.12 湯縱54.0 Rﾃ3sR353.25 涛       
1995 ﾃC444 田唐9.57 免ﾂ54.1 bﾃ#382.98 涛"            
1996 ﾃ#S2508 都Cb9.05 湯繝B51.6 bﾃ塔r404.75 涛"       
1997 ﾃ3#2538 都コ9.02 途"54.1 づsr391.45 涛"         
1998 ﾃC579 塔C8.73 澱52.1 津419.60 涛"             
1999 ﾃS32609 涛#28.44 澱緜b52.7 津ャ436.49 涛"        
2000 ﾃs#"683 ﾃ39.34 澱緜54.9 ﾃ2442.58 涛"            
2001 ﾃピ"716 ﾃSR8.50 迭緜R55.1 "ﾃ"471.73 涛           
2002 ﾃ塔B749 ﾃ#3R7.62 釘56.8 BﾃsCr482.31 涛B         
2003 ﾃs771 ﾃ36.93 紊61.4 bﾃ#迭467.19 涛R            
2004 ﾃ800 ﾃ36.60 釘b60.5 Bﾃャ463.76 塔            
2005 ﾃ#コ825 ﾃCc7.08 迭紊b60.0 Bﾃ32466.56 塔          
2006 ﾃ3ビ875 ﾃS"7.72 釘纉b62.7 bﾃSC"481.30 涛B         
2007 ﾃS942 ﾃSsb7.77 釘經B62.0 づ#ビ571.35 涛R         
2008 ﾃSS957 ﾃc"7.02 迭經"63.4 bﾃs476.73 涛           
*統計がしばしば改定されたため､数字は厳密には連続しない｡ 1990-99年の融資額の購入価格に対する比率は毎年1
JJo
(資料) statistical Abstract of the United States, 2009, VVard's Motor Vehicle Facts & Figures, various issues., Board of
Governors of the Federal Reserve System, Federal Reserve Statistical Release, G -19, Consumere Credit His-
10rical Data (http.･ //www.federalreserve.gov/releases/g19/hist/ 2010. 1. 10閲覧)
第2に, -一増B上の点と重なるが,自動車メー
カーが系列の金融会社などを通じて,巨額のイ
ンセンティブ(販売奨励金)を提供し,需要の
喚起に成功したことがあげられる｡メーカーが
消費者に直接提供するインセンティブないしリ
ベートには多様なものがあるが,代表的には以
下の3種類がある5)｡
まず,販売時点で購入価格を値引きする｢現
金リベート｣や｢キャッシュバック｣がある｡
前者は通常,現金で受け取るか,あるいは頭金
として用いられる｡後者は言うまでもなく,現
金還元である｡ついで,系列の金融会社が提供
する市場金利(商業銀行が貸し付ける自動車
ローン金利)以下の低金利ローンがあり,代表
的なものはゼロ金利ローンである｡さらにこの
&2
変種として,頭金ゼロ,一定期間の元利返済猶
予など,サブプライム住宅ローンと同様の新奇
なローンも登場した｡
最後に,同じく系列の金融会社を通じた,毎
月の支払い額を軽減する｢特別なリース契約｣
がある｡アメリカでは90年代後半以降,車の販
売に個人リースを利用する比率が高まり,この
ブーム期には年間約270万台,新車販売の20%
弱にも達した6)｡これは通常, 2-4年後の残
価(残存価値)を想定し,本体の価格からこの
価格を引いた減価分と金利などを契約月数で割
ったリース料を支払うものである｡走行距離が
上限(1.2万-1.5万マイルが上限)を超えたり,
ボディを破損したりすると,余計にコストがか
かる難点はあるが,消費者にとっては減価分な
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第1-1図　新車1台あたりインセンティブ支出金額　　　　　　　　　　　(ドル)
02　　　　　　　　03　　　　　　　04　　　　　　　　05　　　　　　　　06　　　　　　　　　　07
(資料) Manheim Consulting, 2008 Used Car Market Report, p.6 (http : //www.manheimconsulting.com /content /UCMR
/2008/2008_UCMRexcerpts.pdf. 2009. 10. 10閲覧)
どを負担するだけでよいので購入の際のローン
支払いより毎月の負担が少ないというメリット
があった7)｡インセンティブの一つである｢特
別のリース契約｣とは,この残存価値を高めに
設定したり,金利を市場金利以下に抑えたりす
ることによって,毎月の支払額をさらに少なく
し,販売を促進することを狙ったものであった｡
あわせて,購買者を高級車へと誘導する狙いも
あった｡事実,第1-1表から計算すると,ア
メリカで販売された新車の平均価格は, 2001年
から05年の間に実に30%近くも上昇しており,
この市場拡大が高級車ブームによって支えられ
たことは明らかである｡
このほかディーラーに対しても,販売促進や
特定車種の在庫削減を目的とするインセンティ
ブが用意されていた｡さまざまな形態があるが,
最も一般的なのは,対象となっている車を販売
した場合,あるいはディーラーが目標台数を達
成した場合に,メーカーがディーラーへ現金
ボーナスを提供するキャッシュ･インセンティ
ブであった｡さらに｢フロアプラン｣と呼ばれ
る在庫金融の支援も広く用いられた｡
インセンティブ提供の過程をごく簡単に振り
返ると,出発点は2001年の9.11直後にGMが
発表した, ``Keep America Rolling''(｢アメリカ
の前進を止めるな｣)に代表されるゼロ金利キ
ャンペーンであった｡もっともすでにそれ以前
から, ITバブル崩壊による販売減への対応策
としてビッグスリーは小規模なインセンティブ
を実施し,三菱自工も9.11の数週間前から乗用
車とSUVを対象に金利ゼロ,頭金ゼロ,初年
度支払猶予といった特典を提供していた｡この
ためGMのゼロ金利も業界では目新しくはな
かったが8),愛国心発揚キャンペーンの一貫と
して行われたことから人々の注目を集め,当
初, 10月末までの予定が延長されたほどだった｡
これに促され,フォード,クライスラーもほぼ
すべての車種を対象とした同様のゼロ金利キャ
ンペーンを展開した｡インセンティブの効果は
大きく,季節調整済みの年率換算の販売台数
(SAAR : Seasonally Adjusted at Annual Rate)
は, 01年9月の1,630万台から10月には2,130万
台と史上最高の水準へと急増し, 11月も1,800
万台の高水準を維持した9)｡これ以後インセン
ティブは恒常化し,徐々に増大して, 2002年初
めの1台当たり平均支出1,500ドル程度から04
-05年まで急騰した(第1-1図)｡ 05年夏(6
-8月)には,従業員向け価格による割引キヤ
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ンペ-ンまで展開され,この年,ビッグスリー
は1台当たり平均3,500-4,000ドルのインセン
ティブを支出したが,日系企業ではその額は
1,100ドル程度だったという10)0
こうしてインセンティブは販売促進に大きく
貢献したが, 2005年末になると収益の悪化に見
舞われたビッグスリーはその削減へと転換し,
価格引き下げ(価格見直し戦略: value pricing
strategy)や保証期間の延長に販促の重点を移
す方針をとった｡ビッグスリーは,従来,メー
カー希望小売価格(Manufacturers Suggested
Retail Prices)を高めに設定し,購入時の値引
率を高く見せることで販売を促進していた
が, 06年モデルから,この価格を店頭の実勢価
格に近い水準に引き下げ,店頭での値引率を抑
える方針に転換したのである11)｡同時に,製品
を改良し,販売に生産を速やかに調整させるこ
とによって在庫を削減,巨額のインセンティブ
への依存を減らすよう努めた｡事実,ビッグス
リーは07年には小売需要の低下にもかかわらず,
インセンティブをむしろ減額し,大口購入者へ
の販売量も削減,オプション内容の引き上げな
どで平均の取引価格の引き上げに成功した｡Ed-
munds.comの調べによると, 2007年には,欧
州メーカーがわずかながらインセンティブを増
やしたが,他のメーカーはほぼ変えなかった｡
かくて07年の平均のインセンティブ額はビッグ
スリーが3,000ドルをやや上回った程度まで低
下したのに対し,日本車は依然として,その3
分の1から3分の2にとどまった12)｡
販売促進の第3の手段は,大口(フリート)
購入者への積極的な売り込み戦術にあった｡大
口購入者にはしばしば割引価格が適用されるか
ら利幅は犠牲になるが,台数は比較的容易に確
保できる｡販売先としては,レンタカー会社が
最大で全体の約3分の2を占め,これに一般企
莱(タクシー,輸送会社,警備会社などへの商
業用や社用車)と政府が含まれる｡大口購入者
に対する販売台数は2001年を底に大幅に増大し
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07年の300万台まで約50万台,全販売台数に占
める比率は14.7%から19%まで上昇した｡ GM
の場合はもっと高く, 06-08年の間は実に27%
に達していた｡売れ行きの悪くなった車ほど大
口販売に依存する傾向があり, 03年以降の上昇
は主として小型トラックによるものであった｡
同様に,ここでもビッグスリーの依存度は高く,
シボレーが45%,フォードが35%,クライス
ラーが45%であったのに対し,トヨタ･レクサ
スは8%,日産･インフィニティでは11%,ホ
ンダ･アキュラに至っては3%に過ぎなかった
(いずれも乗用車ブランド)13)｡
後に大きな問題を引き起こすのはレンタカー
会社への販売であった｡メーカーは,しばしば
レンタカー会社-の販売の際に,卸売価格と大
幅に変わらない価格で3ケ月後に買戻しを約す
るバイバック･オプションをつけた｡しかし,
メーカーが買い戻した車を中古車市場で売却し
て利益を上げられるのは中古車価格が上昇して
いる時期に限られ,実際には多くの場合,赤字
に陥った｡リースについても同様のことが当て
はまった｡住宅価格の上昇を前提に住宅向けサ
ブプライム･ローンの貸付が放漫に流れたのと
同様,レンタルカー会社-の販売およびリース
販売も中古車価格が永続的に上昇するという想
定のもとで増大したのであった｡換言すれば,
ビッグスリーはこのブーム期に,利益を犠牲に
しても販売台数とシェアを重視する戦略をとっ
たことになる14)｡
以上の積極的な販売促進策の結果,自動車市
場はバブル的様相を呈した｡米国の著名な自動
車コンサルティング会社であるJ. D.パワー
社は,通常のアメリカでの年間販売台数を1400
-1500万台と前提し,この10年間にビッグス
リーはありとあらゆる手段を使って販売を水増
ししたと結論付けている｡具体的には, (1)不
動産担保ローンや自動車ローン会社の安易な融
資(信用調査の緩和),安価なリース契約,高
額のインセンティブなどによって買い換えを促
したのみならず,以前ならば中古車しか買えな
かった低所得者層にも販路を広げた分として
100万台, (2)利益には結びつかないが,販売
台数を底上げするレンタカー会社への3ケ月後
の買い戻し契約つき販売で100万台,計200万台
がかさ上げされたと推定した15)｡
②　小型トラックの盛衰
自動車ブームをリードしたのは小型トラック
だった｡アメリカでは80年代半ば以降,ガソリ
ン価格の低位安定を背景に,乗用に用いるミニ
バン,スポーツ用多目的車(SUV : Sports Utility
Vehicle),ピックアップ･トラックからなる小
型トラック市場(LightTruck)が急成長し, 2001
年には史上初めて乗用車を上回るという一大変
化を引き起こした(前掲,第1-1表)｡その背
後には,乗用車の普及がほぼ極限に達し,消費
者が従来とは異なるタイプの乗用車に関心を向
けたこと,とくに,ベビーブーマーズ世代が中
年層を迎え,彼らのライフ･スタイルに適した
ファミリー車やアウトドア･レジャー用の車を
購入しようとしたこと,さらには,乗用車にお
いて日本勢との競争に敗れたビッグスリーがそ
の開発･生産の努力の中心をこの分野へ転換さ
せ,新たな市場を作り出そうとしたことなどが
あげられる｡
伝統的に,アメリカの小型トラック市場の大
半は農村や地方都市で貨物輸送ならびに一部は
乗用として用いられるピックアップ･トラック
にあり, 80年代初頭には全体(台数)の約3分
の2を占めたほどだった｡このピックアップ･
トラックの単純なシャシー,プラットフォーム
のうえに,豪華なボディと内装を加えた新たな
製品が開発された｡まず, 83年秋にはミニバン
が登場した｡クライスラー社が当時アメリカで
小型貨物の輸送車として使われていたバンをフ
ァミリーカー向けに小型化した｢ダッジ･キャ
ラヴァン｣と｢プリマス･ボイジャー｣を発表
したのが情夫であったといわれる16)｡価格は中
GMの経営破綻と政府救済(1)
型車並で運転感覚等は乗用車に近いが,それよ
り室内空間が広く,最低でも7-8人が乗れ,
機能性に優れたミニバンはベビーブーマーズの
ファミリーカーとして人気を集め,その後の自
動車市場の数少ない成長商品となった｡クライ
スラーが70年代末の深刻な経営危機から脱出し
えたのも,このミニバンの成功のおかげであっ
た｡
他方, SUVの歴史はこれより古く, 1930年
代にまでさかのぼった｡第二次大戦以降には
｢ジープ｣が代名詞となったが,当初は特殊な
車両とみなされごく一部の愛好家の関心をひい
ただけであった｡だが80年代後半以降,アウト
ドアスポーツが流行するようになり,オフロー
ドカーへの需要が増大,また,そのファッショ
ン性もベビーブーマーズの大きな支持を得た｡
家族と荷物を収納する広いスペースを持ち,大
きなボディから得られる安全感と高級感も人気
を高める一因となった｡各社が,ミニバンの機
能性と乗用車の装備と乗り心地を兼ね備えた車
種を相次いで開発したことから人気はさらに高
まり,ミニバンと並ぶ成長商品となった｡とく
に90年代には,高価格のフルサイズのSUVを
大型乗用車の代わりに売り込む販売戦略がとら
れ,大きな成果を収めた17)｡
小型トラックの人気は21世紀初頭まで続き,
長期にわたってアメリカの自動車市場の拡大を
リードした｡ 90年代後半に限ると,車種別では
小型トラックのすべてのタイプで販売が増大し
たが,なかでもSUVの拡大がめざましかった
(第1-3表)｡だが21世紀に入る頃から市場の
拡大は鈍化し, 04年をピークに縮小に転ずる｡
主たる原因は, 03年頃から本格化したガソリン
価格の高騰(当時のガロン当たり1.5ドル程度
から06年夏までの間に3ドル-とほほ倍増)が
燃費効率の悪い小型トラック需要を直撃したこ
とにあった｡元々,乗用車と同様に使われなが
ら小型トラックという分類のお陰で,これらの
車は乗用車より緩い,燃費･排ガス規制を適用
β∫
第1-3表　セグメント別小型トラック販売台数
クロス ユーティ リティ ﾈｸ628hｸ6X4"8ｨ6X4"SUV計 ﾘ892ピック アップ h8892ﾒ合計             
1996 鉄r2,084 ﾃC1,583 ﾃ37 澱ﾃSs           
1997 S2,285 ﾃC3R1,610 ﾃss35 澱ﾃゴ          
1998 C2,546 ﾃs釘1,615 ﾃ田32 途ﾃC          
1999 B2,914 ﾃ#1,760 ﾃ24 唐ﾃ迭            
2000 鉄C2,978 ﾃS1,784 ﾃ17 唐ﾃS2           
2001 ﾃr2,957 ﾃ田B1,535 ﾃ澱4 唐ﾃs            
2002 ﾃ#32,974 釘ﾃ#"1,470 ﾃ#27 唐ﾃs2         
2003 ﾃcs2,864 釘ﾃS3B1,398 ﾃヲ8 湯ﾃ#         
2004 ﾃr2,781 釘ﾃcモ1,456 ﾃc8 湯ﾃ3#         
2005 ﾃS2,420 釘ﾃSs1,468 ﾃ7 湯ﾃ##           
2006 ﾃ3C22,161 釘ﾃSB1,326 ﾃイb7 唐ﾃcィ       
2007 ﾃsc1,916 釘ﾃcsb1,119 ﾃcc7 唐ﾃCs        
2008 ﾃCB1,164 ﾃSs841 ﾃ鉄5 澱ﾃ3         
(資料) ward's Motor Vehicle Facts & Figures, 2005, 2009
されていたのだが,ガソリン価格の高騰によっ
てその限界が露呈したのである｡
こうして,ミニバン,ピックアップ･トラッ
クの販売が減退し(後者は04-05年に一時反騰
するが),拡大著しいSUVのなかでもトラック
のプラットフォームを用いた伝統的なSUVの
人気が安全性に対する政府機関の警告やフォー
ドの｢エクスプローラ｣の横転事故から低下し
た｡代わって,乗用車のモノコックボディ構造
とプラットフォームを用い,乗り心地と操作性,
燃費の良さとSUVの走行･搬送能力とファッ
ション性を兼ね備えたクロスオーバー(Cross-
over)あるいはクロスユーティリティ車(Cross
Utility Vehicle)と呼ばれる新たなタイプのSUV
のみが急成長をとげた｡これはトヨタの｢Rav
4｣が先鞭をつけたとされ,米国の自動車ジ
ャーナリズムの中心の一つであるWard's Com-
munications社の歴史ある統計年鑑, ward's Mo-
tor vehicle Facts & Figuresは1996年から小型
トラックのセグメントの一つとしてCUVを新
設したが,同年の販売台数は5万6709台,その
すべてがトヨタ｢Rav4｣であった(後掲,第
1-8表を参照)｡ CUVは投入以来,ごく短い
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期間にアメリカの消費者(とくに富裕な女性
層)の大きな支持を獲得し,各社とも競ってそ
の開発に取り組んだため,およそ10年間で40倍
以上の販売増加に成功した｡ 06年には伝統的な
SUVの売上台数を上回り, 21世紀の自動車
ブームをリードする役割を果たした18)｡
他方,乗用車市場は小型トラックへの需要シ
フトのため, 80年代半ばをピーク(1100万台
余)に,一時的な反発を含みながら2004年頃ま
で長期の縮小傾向をたどった｡その後,ガソリ
ン価格の上昇により一転して05-07年に増大し
て,高水準を維持した｡セグメント別に見ると,
石油危機時に脚光を浴びた小型車はガソリン価
格が安定した83年以降,継続的に低下し, 90年
代末には石油危機以前の水準に戻ったが,よう
やく04年を底に回復が始まった(第1-4表)｡
消費者の失われていた燃費効率に対する関心が
よみがえったためだが,メーカーの側でも,燃
費規制の厳格化への対応も重なって,低燃費車
の開発･販売を急いだことも反映している｡小
型車の隆盛と入れ替わるように,乗用車市場の
約50%を占め,その中心にあった中型車市場が
大きく落ち込む一方,大型車やラグジュアリー
GMの経営破綻と政府政済(1)
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第1 -4表　セグメント別乗用車販売比率(1985-2008)
(%)
小型車 hﾅ竟B大型車 x8R48ｨｲ計          
1985 絣46.7 免ﾂ繧10.0          
1990 243.7 湯紕13.6          
1995 b絣49.1 繧13.6           
1997 R綯50.2 湯絣14.8         
1998 B51.7 唐16.0           
1999 R50.8 途綯16.5          
2000 偵46.1 途17.1          
2001 綯46.1 澱紕16.8          
2002 紕46.1 澱17.4           
2003 纈45.5 澱17.3           
2004 絣44.6 途纈17.0          
2005 ??"?2.0 ??"?6.6 ????
2006 ?"??1.4 ???16.3 ????
2007 241.6 湯16.1           
2008 b纈41.3 澱繧15.1         
(資料)第1-3表と同じ
第1 -5表　米国における輸入車の販売台数(1990-2008)
台数(千台) 劔9LﾉHIIH,儂Izb３       
乗用車 傅ﾈﾅx8(4計 iw鍈小型トラック 佗b       
1990 ﾃC2601 ﾃB25.8 221.7           
1991 ﾃ3530 ﾃScr24.9 "繧20.9        
1992 ﾃr405 ﾃ3C"23.6 唐縒18.2       
1993 ﾃs374 ﾃS20.9 途15.5         
1994 ﾃs3R410 ﾃCR19.3 澱繧14.2       
1995 ﾃSb402 ﾃ17.4 澱綯13.0        
1996 ﾃ#s"441 ﾃs214.9 澱縒ll.3       
1997 ﾃ3cR582 ﾃ鼎r16.5 唐絣12.9      
1998 ﾃ3658 ﾃ316.9 唐纈13.1        
1999 ﾃs775 ﾃC釘19.8 湯絣14.8       
2000 ﾃb852 ﾃツ22.8 16.5           
2001 ﾃ唐981 ﾃs24.9 免ﾂ18.0         
2002 ﾃ##b1,066 ﾃ#27.5 "19.6         
2003 ﾃ1,227 ﾃ327.4 2綯19.9           
2004 ﾃC1,246 ﾃ3迭28.6 220.1         
2005 ﾃビ1,215 ﾃC"28.3 220.1          
2006 ﾃ3CR1,347 ﾃc30.0 R絣22.4        
2007 ﾃ3cR1,388 ﾃsS231.0 b紕23.3       
2008 ﾃ#S1,096 ﾃ3Cr33.0 r25.4         
*乗用車と小型トラックの合計
(資料) ward's Automotive Yearbook, various issues.より算出
車は底堅い動きを示した｡ 21世紀初頭の自動車
ブームでは概して高級車指向が高まったのであ
る｡
最後に,輸入車の動向についてふれよう(第
1-5表)｡必ずしも大きな注目を集めなかった
が,このブーム期には輸入車がめざましく増大
し,新車販売に占める輸入車の比率も史上最高
の水準へと上昇した｡アメリカにおける輸入車
の販売台数および総販売に占めるその割合は,
対米乗用車自主規制と円高,貿易摩擦や日系企
業の現地生産の着実な拡大により長期にわたっ
て低下し,96年頃にはピーク時の半分以下の170
万台,シェア10%程度にまで落ち込んだ｡とく
に小型トラックでは7%余を占めたに過ぎなか
った｡ところが, 90年代後半に自動車市場が急
拡大するにつれ輸入車の販売は急増し, 08年ま
で台数もシェアも一貫して上昇した｡日系現地
工場の拡大にもかかわらず,その供給能力を超
える需要が生まれたためであった｡輸入増は乗
用車と小型トラックの双方に及び,この結果,
元来,ビッグスリーが競争劣位にあった乗用車
では, 2006年には早くも貿易摩擦時に｢危険水
準｣とされた30%の輸入シェアを超えた｡だが,
彼らにとってより深刻であったのは,最大の収
益源であった小型トラックにも輸入車が殺到し,
輸入シェアも史上最高の17%まで上昇したこと
である｡国別で見ると(2008年),輸入車の中
心にあったのは日本車であり,その割合は乗用
車で50%,小型トラックで70%,全体でも56%
を占めた｡
③　金融危機以後の自動車市場
ところが, 2007年半ば以降,自動車市場は激
変した｡まず, 07年に入り前年割れが多くなっ
た販売台数は11月から09年7月まで連続して前
年実績を下回り,とくに08年秋以降はほぼ壊滅
状態に陥った｡同年9月の販売台数(乗用車と
小型トラックの合計)は前年同月比で30%近く
減少し96万台余と91年以来17年ぶりの低水準に
gg
落ちこみ,単月での100万台割れも93年以来15
年ぶりであったが,さらに10-11月にも前年同
月比で30%以上減少した(09年1月にはSAAR
も1000万台を割った)｡かくて08年全体の販売
台数は前年より18%減の約1320万台と, 92年以
来16年ぶりの低水準となった｡乗用車,小型ト
ラックのいずれの販売も大幅に減少したが,そ
の幅は小型トラックの方が大きかった｡乗用車
では,大型車が25%減,小型車も10%減と従来
の不況期同様,小型車のシェアが大きく上昇し
た｡小型トラックも総崩れとなり, CUVの販
売も小幅ながら減少した｡企業別には,日本
メーカーも含め,ほぼすべての企業が販売を減
少させ,トヨタも13年ぶりに米市場で販売台数
を低下させたが,唯一の例外は富士重工(スバ
ル)であった19)｡
自動車市場激変の原因は以下の2点にあった｡
第1に, 2003年頃から始まったガソリン価格の
高騰がいっそう進み, 07年夏には3ドルを超
え, 08春にはついにガロン当たり4ドルにまで
接近した20)｡この頃から,小型トラックや大型
乗用車の販売が急減,燃費効率のよい日本車の
売上が急増した｡ガソリン価格は08年6月には
2年前から40%近く上昇した後, 7月上旬に
ピークに達する｡この結果,自動車業界にとっ
てドル箱であった小型トラックの需要が激減す
る一方,乗用車販売が再び優勢となった｡乗用
車のなかでも燃費の悪い大型車の落ち込みが大
きく,ハイブリッド車の販売は40%以上も増大,
多くのメーカーがハイブリッド車の新車を競っ
て投入した｡
第2に, 07年夏以降の住宅不況の深刻化とサ
ブプライム･ローンの焦げつきを契機とする金
融危機の影響があげられた｡とくに,リーマ
ン･ブラザースが破綻した08年9月以降にはガ
ソリン価格は大きく下がったものの,新車市場
はすでにふれたように,戦後まれに見る低水準
に落ち込んだのであった｡
まず金融危機に伴う信用の収縮が,自動車
ローンの金利を引き上げ,貸付け審査を厳格に
した｡サブプライム･ローンの焦げ付き増加に
より住宅ローン担保証券の価格は暴落し,それ
を保有していた金融機関の経営が悪化,信用不
安から全般的な信用の収縮が始まるという一般
的背景に加え,証券化商品市場全体の崩落によ
り,主たる資金調達源であった自動車ローンを
裏付けとする資産担保証券(ABS)を発行でき
なくなった自動車金融会社はローンの削減を余
儀なくされた｡とくにサブプライム層に対する
貸付審査は厳格化し,リーマンショック以前の
08年1-9月期に,自動車ローンの審査に合格
した人の割合は07年同期の67%から23%へ低下
した｡リーマン崩壊後,審査はさらに厳しくな
り21), GM系の金融会社であるGMAC(GM Ac-
ceptance Corp)は08年10月にクレジットスコ
ア(FICO)を700点に引き上げた｡これによっ
て,信用力の高い顧客でも60%以上がローンを
組めない状況に立ち至った｡このほか,自動車
ローンそのものの焦げつきが08年末まで上昇し
たことも与信審査の厳格化につながった｡住宅
価格の低下や住宅ローンの焦げ付き,ホームエ
クイティ･ローンの減少も販売の減退を促進し
た｡
ついで金融危機がさまざまな経路を通じて実
体経済に波及するに従って,消費者の先行き見
通しは悪化し,自動車購入は繰り延べられた22)｡
また,中古車価格の急落(とくに小型トラッ
ク)は車の残存価値を低下させ,新車のリース
販売やレンタカー会社-の販売の収益性をます
ます悪化させたから, 08年秋にはクライスラー
がそれを中止,販売不振にさらに拍車をかけた｡
07年までの大ブームの反動も,市場の落ち込み
をいっそう加速した｡この結果,自動車在庫は
急増し,ビッグスリー全体では07年末の68日分
から08年11月には121日分-,その他企業の米
国産車は53日分から106日分へ,そして輸入車
でも49日分から96日分へとほぼ倍増した23)｡
これに対して,各社は05年末以降しばらく手
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控えていたインセンティブ(販売奨励金)の強
化に向かった｡ 08年初頭から値引き販売が増え
だし,ビッグスリーも従業員向け価格による割
引キャンペーンを再開した｡ GMは8-9月に
大型車を中心とするキャンペーンを始め,予定
より延長した｡ゼロ金利は従来,日本車メー
カーとは無縁だったが, 08年10月からはトヨタ
が全米で採用,期限付きだが,人気車種の｢カ
ムリ｣や｢カローラ｣も対象となり,その総コ
ストは2億5,000万ドルと推定された24)｡その
うえ,販売不振に見舞われたディーラーのなか
には, ｢1台買えば1台はただ｣ (buy one get
one　血･ee)というキャンペーンを展開するもの
まで現れた｡かくて,アメリカで販売される自
動車1台当たりの平均インセンティブは1月の
2,400ドルから12月には2,900ドルへと増加, 12
月としては史上最高の水準にまで跳ね上がった｡
在庫の増加(ビッグスリーは70日分,日本勢は
50日分)を反映して,年間の平均インセンティ
ブ金額はビッグスリーでは前年より10%増の
3,545ドル,日系メーカーでは同じく16%増の
1,400ドル程度,韓国メーカーは2,050ドル,欧
州メーカーは2,800ドル程度に上った25)｡
こうして小型トラックにリードされた21世紀
初頭の史上最大の自動車ブームは,堅調なマク
ロ経済,低いガソリン価格と潤沢な信用という,
ブームを支えた条件が失われるに及んで崩壊し
た｡そこで各社は,ブームのいまひとつの支柱
であるインセンティブの強化に再び走った｡そ
れは確かに好況期には需要の刺激(先取り)に
大きな効果を発揮したが,反面でブランドの価
値とメーカーの受取り価格を引き下げ,今回の
不況期には収益の悪化を引き起こしたに過ぎな
かった｡
(2)ビッグスリーの販売不振とマーケットシェ
アの後退
①　概観
このように90年代末からほぼ2006年まで,ア
β夕
第 1-2図 ビッグスリーのマーケットシェア
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メリカの自動車市場は史上最高のブームに沸い
た。だが，この期間においてさえも，ビッグス
リーおよびGMの地位は凋落の一途をたどり，
さらに07~08年の大収縮期にはいっそう大きく
低下した。ビッグスリーのマーケットシェアは
第2次石油危機後に大幅な後退を経験した
後， 80年代末からの約10年間は小康状態を保ち
(第 1-2図)，その一方で日本企業の躍進が小
休止したため，この時期には米自動車産業の
「復活Jが大きな話題となったほどだった。円
高 ドル安により日本車価格が急騰したこと，ガ
ソリン価格の低位安定に支えられビッグスリー
がミニノ〈ン， suvそしてピックアップトラッ
クからなる小型トラックの新たな市場の創出に
いち早く成功し， 高関税や通商面での圧力にも
守られ， しばらく日本企業を寄せ付けない強固
な競争力を誇ったためである O
しかし90年代後半を境に，ビッグスリーの存
在感は再び大きく後退する o 91年リセッション
以降，伸び、率は鈍かったものの着実に増大した
販売台数は， 21世紀に入ると 一転して急落，
ブームのさなかの2004年に1000万台の大台を割
90 
り， 08年には630万台程度へ激減した(第 1-6
表)。これは2000年頃のピーク時の半分をわず
かに上回った程度に過ぎなかった。しかも，こ
れにシェアの急落が伴った。ビッグスリー合計
のマーケットシェアは90年代半ばの70%強を
ピークに低落の一途をたどり， 08年には史上初
めて50%の大台を割った。長らく低下傾向にあ
った GMのシェアが再び大幅に下降したのに
加え， 81年を底に上昇基調をたどっていたフ
ォード，クライスラーも反転，ビッグスリーは
総崩れとなり，その落ち込みは第2次石油危機
前後の10年間におけるよりも長期かつ大幅とな
った。
こうしてビッグスリーは， 90年代末から21世
紀初頭におけるアメリカ史上最大の自動車ブー
ムの，恩恵に十分に与ることができなかった。小
型トラックを中心とする高級車ブームを主とし
て享受したのは，日本を筆頭とする外国企業で
あった。輸出の急増と現地生産の着実な拡大に
支えられ，日系企業の販売台数は90年代央の340
万台程度から07年に600万台近くへめざましく
増大，マーケットシェアも22%から約40%へ高
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第1-6表　企業別自動車販売台数　　　　　　　　　　　　　　(千台)
GM H4ｸ6クライ スラー 穆8ﾇbホンダ ｨ蜥トヨタ ｨﾆ隶ｼhﾘxﾇb独系 企業 亊異ﾆｮ仂bその他 俘xﾇb              
1990 釘ﾃ都23,363 ﾃsB10,040 塔SR624 ﾃsR3,345 #r137 14,149               
1991 釘ﾃ3Cb2,909 ﾃSr8,762 塔2585 ﾃ#23,190 S118 312,550                
1992 釘ﾃC#23,233 ﾃs29,370 都c588 ﾃ3"3,149 S2109 3b13,117             
1993 釘ﾃc釘3,609 ﾃC10,351 都r692 ﾃ3R3,230 C109 c14,199               
1994 迭ﾃC3,871 ﾃ#Bll,116 都モ778 ﾃ3,525 #R139 r15,411                 
1995 釘ﾃピ3,858 ﾃcR10,893 都迭772 ﾃィ3,380 s"132 C15,116               
1996 釘ﾃscR3,887 ﾃCSll,104 塔CB751 ﾃc3,444 鼎3b144 #15,456             
1997 釘ﾃs33,858 ﾃ3R10,900 涛C730 ﾃ#33,579 鼎釘169 Sr15,498             
1998 釘ﾃSsb3,901 ﾃS10,987 ﾃ624 ﾃ3c"3,732 田174 釘15,967                
1999 迭ﾃ4,040 ﾃc3ll,687 ﾃsb681 ﾃCsr4,070 塔298 鼎s17,415              
2000 釘ﾃ塔"4,022 ﾃS#"ll,526 ﾃc755 ﾃc#4,457 涛c"404 鼎c217,812             
2001 釘ﾃン3,774 ﾃ#s210,946 ﾃ#r706 ﾃsC"4,595 涛S570 鼎"17,472            
2002 釘ﾃイR3,411 ﾃ#b10,462 ﾃ#C742 ﾃsS4,667 涛ビ612 鼎17,139             
2003 釘ﾃc迭3,256 ﾃ#10,078 ﾃ3S797 ﾃツ4,820 涛モ638 鼎C216,967            
2004 釘ﾃcS23,112 ﾃ#b9,971 ﾃ3釘990 ﾃc"5,176 涛689 鼎17,299              
2005 釘ﾃCcB2,967 ﾃ3B9,736 ﾃCc"1,080 ﾃ#cB5,493 涛731 鼎釘17,444            
2006 釘ﾃs22,735 ﾃC28,951 ﾃS1,021 ﾃSC5,793 ﾃC2750 鉄"17,049                
2007 ﾃR2,402 ﾃsr8,304 ﾃSS"1,070 ﾃc#r5,985 ﾃ"774 コ16,460                 
2008 ﾃ鉄1,915 ﾃCS26,327 ﾃC#953 ﾃ##"5,252 涛3676 13,493              
同シェア(%)
GM H4ｸ6まクライ iスラー 穆8ﾇbホンダ ｨ蜥トヨタ ｨﾆ隶ｼhﾘxﾇb独系 企業 亊異ﾆｮ仂bその他 俘xﾇb              
1990 R23.8 "71.0 澱4.4 途綯23.6 1.0 100.0                
1991 B綯23.2 "69.8 澱紕4.7 唐25.4 0.9 繧100.0              
1992 2縒24.7 271.4 迭纈4.5 途纈24.0 纈0.8 繧100.0            
1993 225.4 B紕72.9 迭4.9 途22.8 繧0.8 繧100.0              
1994 "縒25.1 B72.1 迭5.1 途22.9 0.9 100.0                
1995 "25.5 B72.1 迭5.1 途22.4 絣0.9 100.0                
1996 繧25.2 R纈71.8 迭絣4.9 途絣22.3 繧0.9 100.0             
1997 綯24.9 B纈70.3 澱4.7 途纈23.1 1.1 100.0               
1998 ゅr24.4 R縒68.8 澱3.9 唐絣23.4 釘1.1 絣100.0            
1999 ゅ23.2 R67.1 澱3.9 唐絣23.4 迭1.7 繧100.0             
2000 ゅ22.6 B64.7 澱絣4.2 湯25.0 迭紕2.3 綯100.0             
2001 ゅ21.6 262.7 澱纈4.0 26.3 迭絣3.3 100.0                
2002 ゅ219.9 "纈61.0 途4.3 27.2 迭繧3.6 紕100.0              
2003 r縒19.2 "絣59.4 唐4.7 免ﾂ28.4 迭繧3.8 綯100.0            
2004 b纈18.0 "繧57.6 唐5.7 免ﾂ纈29.9 迭縒4.0 繧100.0           
2005 R綯17.0 255.8 唐紕6.2 231.5 迭縒4.2 繧100.0             
2006 2纈16.0 "綯52.5 唐纈6.0 R34.0 澱4.4 100.0              
2007 214.6 "綯50.5 湯紕6.5 b36.4 澱4.7 100.0               
2008 纈14.2 繧46.9 綯7.1 b絣38.9 途5.0 100.0                 
*乗用車とすべてのトラックの合計
(資料) ward's Automotive Yearbook, various issuesより作成
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まり,第2次石油危機前後の10年間を大きく上
回る地位の向上に成功するとともに,巨額の利
益をあげた｡トヨタ,ホンダ,日産からなる日
系ビッグスリーの販売台数は急増し,トヨタは
06年にクライスラーを, 07年にはフォードを,
それぞれ抜いた｡第2次石油危機によって大き
く動揺した米自動車市場におけるビッグスリー
の支配体制は, 21世紀初頭におけるガソリン価
格の高騰と金融危機によってついに崩れ去った
のである26)｡
GMもこの時期には最初は緩やかな,そして
07年以降は急激な販売台数とシェアの低下に見
舞われ, 08年にはいずれも史上最低の水準にま
で落ち込んだ｡ 98年にシェア30%を下回った時,
当時のリチャード･ワゴナーCEOはこの30%
という数字を確保する目標を掲げたが,ついに
それを実現することはできなかった｡それでも,
この期間におけるGMの販売台数およびマー
ケットシェアの減少幅はビッグスリーの他の2
社よりは良好であった｡ 2001-2年には,販売
台数は低下したもののシェアは26年ぶりに2年
連続して安定ないし上昇, 02年には販売金額は
史上最高,利益も激増し, GMの復活かと注目
されたほどだった27)｡その要因はまず第1に,
GMが99年から2000年にかけて投入した小型ト
ラックのニューモデル,とくにSUVの｢シボ
レー･トレールブレーザー｣ ｢GMC･エンポ
イ｣を筆頭に,同じくSUVの｢シボレー･タ
ホ｣, ｢キャデラック･エスカレード｣,ピック
アップ･トラックの｢シボレー･シルバラー
ド｣などが高い人気を獲得し,輸入車からの乗
り換えを誘うなど, 01年以降,小型トラックで
フォードを上回る売上をあげたことにあった｡
第2に, 9.11以後2年以上にわたって展開され
た,ゼロ金利ローンなど他の2社を上回る巨額
のインセンティブの提供とレンタカー会社への
売込みが効果を上げた｡しかし,それは利益へ
の大きな圧迫と引き替えに,わずか1%にも及
ばぬシェア上昇をごく短期的にもたらしたにと
夕2
どまり,将来の売り上げを犠牲にしたばかりか,
他社からも収益の悪化を促すものと非難された｡
しかもGMのインセンティブ依存体質はその
後も続いた｡ 08年秋以降の金融危機時にも,従
業員向け割引価格で新車を売る大掛かりな販売
促進キャンペーンを展開し,これによって,販
売台数の落ち込みを他社より小幅にとどめるこ
とに成功したのではあった2H)｡
ビッグスリーおよびGMは,乗用車とトラ
ックのいずれの市場においても大きく後退した｡
ごく単純に計算すると, 2000年から08年の間に
3社合計の販売台数は約500万台, 45%も減少
したが,その内訳は乗用車250万台(51%減),
小型トラック270万台(40%減)とほぼ括抗し
た｡以下, 21世紀初頭における米国の小型トラ
ックおよび乗用車市場のそれぞれに即して,ど
ッグスリーと日系企業の競争および前者の退潮
について簡単に跡づけよう｡
②　小型トラック市場
まず, 90年代半ばまでビッグスリーの繁栄を
支えた小型トラック市場から始めよう｡ 3社合
計の販売台数を見ると, 90年代初頭以降ほぼ一
貫して増加し,世紀の変わり目頃にはピークに
達したが,その後はガソリン価格上昇と経済危
機の影響を受けて急減し, 08年には90年代前半
の水準にまで逆戻りした(第1-7表)｡より重
要なのはマーケットシェアの大幅な低下であっ
た｡ビッグスリーは90年代半ばには90%近くの
圧倒的なシェアを誇っていたが,トラック市場
全体の拡大が続いていた2004年までにすでにそ
うとうな落ち込みを経験し,さらに市場が大縮
小した08年には60%程度にまで大幅に低下した｡
シェア後退の原因はまず第1に,程度の差は
あれ既存の小型トラックのすべてにおいて,主
として日本勢の進出により,ビッグスリーが市
場を失ないつつあったことに求められる｡実際,
トヨタ,ホンダ,日産の日系ビッグスリーのシ
ェアは90年代半ばから08年の間に, 3倍近く上
GMの経営破綻と政府救済(1)
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第1-7表　小型トラックの販売台数およびシェア
(1)販売台数
GM H4ｸ6クライ スラー 穆8ﾇbトヨタ ｨ985‖庫 ｨﾆ&穆8ﾇbその他 佗b           
1990 ﾃc#R1,347 塔3r3,920 s0 cr446 4,557           
1991 ﾃCr1,217 塔R3,502 c0 c437 澱4,135            
1992 ﾃSC1,497 ﾃ323,979 c20 cr430 C24,652            
1993 ﾃsS1,663 ﾃ#B4,626 0 R496 S25,375               
1994 ﾃ鼎r1,850 ﾃ35,190 #226 3r586 6,068             
1995 ﾃン1,977 ﾃ3s5,254 ヲ54 S594 CR6,093            
1996 ﾃ都R2,070 ﾃc5,662 cb58 C673 3R6,570            
1997 ﾃC22,172 ﾃScr5,781. 鼎111 c780 モ6,849             
1998 ﾃ22,300 ﾃss6,184 鼎149 852 cR7,401                
1999 ﾃ32,385 ﾃン26,661 鉄ッ222 sR1,083 鼎S8,195           
2000 ﾃ32,461 ﾃピ26,714 田Cb277 31,254 鉄3R8,503           
2001 ﾃS2,421 ﾃsR6,716 都ッ308 ヲ1,383 田8,700             
2002 ﾃsCb2,251 ﾃcs6,675 都s409 C1,428 田8,713            
2003 ﾃsSr2,268 ﾃcs6,696 塔s530 ヲ1,689 田CB9,029           
2004 ﾃs2,253 ﾃs3"6,767 涛S551 鼎S1,960 田3B9,361          
2005 ﾃs22,068 ﾃss6,559 涛s625 鉄B2,100 田#"9,281           
2006 ﾃCCb1,755 ﾃS5,793 ﾃィ665 鼎cb2,215 田sb8,684           
2007 ﾃ33R1,667 ﾃSb5,509 ﾃr669 鼎322,209 都S28,471            
2008 ﾃs#21,272 ﾃCr4,042 塔c551 S1,770 鉄c6,381           
(2)マーケットシェア
GM H4ｸ6クライ スラー 穆8ﾇbトヨタ ｨ985日産 ｨﾆ&穆8ﾇbその他 俘xﾇb           
1990 R縒29.6 ゅB86.0 澱0.0 縒9.8 釘100.0           
1991 B29.4 偵R84.7 澱絣0.0 釘10.6 釘縒100.0          
1992 232.2 "85.5 迭縒0.0 綯9.2 迭100.0            
1993 "綯30.9 "綯86.1 迭紕0.0 繧9.2 釘縒100.0         
1994 "30.5 "纈85.5 迭0.4 纈9.7 釘繧100.0           
1995 32.4 "綯86.2 釘縒0.9 釘9.7 釘100.0            
1996 31.5 B綯86.2 迭綯0.9 繧10.2 綯100.0            
1997 偵31.7 "纈84.4 澱1.6 繧ll.4 釘100.0           
1998 ゅb31.1 2纈83.6 澱縒2.0 繧ll.5 釘纈100.0         
1999 偵29.1 281.3 途2.7 紕13.2 迭絣100.0            
2000 ゅ28.9 "79.0 途綯3.3 纈14.7 澱100.0            
2001 偵r27.8 偵r77.2 湯3.5 15.9 澱纈100.0           
2002 絣25.8 偵276.6 唐繧4.7 纈16.4 途100.0           
2003 絣25.1 ゅR74.2 湯綯5.9 18.7 途100.0            
2004 偵r24.1 ゅR72.3 5.9 釘繧20.9 澱繧100.0           
2005 偵"22.3 偵"70.7 絣6.7 迭紕22.6 澱縒100.0          
2006 ゅ"20.2 ゅ266.7 "絣7.7 迭紕25.5 途繧100.0         
2007 r綯19.7 r繧65.0 27.9 迭26.1 唐纈100.0           
2008 r19.9 b紕63.3 2絣8.6 迭綯27.7 湯100.0           
(資料)第1-6表と同じ
第ト8表　小型トラック市場における企業別販売台数･シェア
l販売台数(台) 劔h4h4３   
l1996 2004 r2008 涛b2000 B2007                    
クロスユーティリティ
GM ll,201 ﾃc#r486,800 鼎#rﾃb0.0 14.8 r綯17.7             
フォード 49,525 SBﾃ3S"454,592 釘ﾃsc"0.0 湯13.3 b絣16.4           
クライスラー 91,996 ﾃ3#"222,479 コﾃ#c0.0 r10.1 唐7.7              
Big3計 152,722 都#づ31,163,871 ﾃrﾃ鼎0.0 ゅ"38.2 鼎"41.8              
トヨタ 鉄bﾃs143,641 津"403,970 #rﾃ33b100.0 b絣16.3 B綯13.6             
ホンダ 128,010 澱ﾃピ453,486 ﾃc釘0.0 2綯20.8 b紕15.8             
=昨 0 涛2ﾃ#115,198 c津塔r0.0 4.9 釘7.0             
その他 116,961 sづ623,560 鉄#bﾃs0.0 綯19.9 "綯21.8              
計 鉄bﾃs541,334 ﾃbﾃ鉄22,760,085 ﾃC2ﾃcコ100.0 100.0 100.0                   
スポーツユーティリティ
GM 田ィﾃc"799,918 ﾃ3"ﾃCビ640,965 sbﾃ#32.9 b纈37.1 2絣32.3              
フォード 鉄3Rﾃ3S"821,043 田#2ﾃCr276,003 Sづ涛B25.7 r綯22.4 B紕13.7          
クライスラー 鉄津669,001 鉄cBﾃ3ビ544,428 #"ﾃ鼎24.4 "絣20.3 ゅB27.7             
Big3計 ﾃs#津3r2,289,962 ﾃ##ﾃ#1,461,396 塔SづSR83.0 都b纈79.8 都b73.7              
トヨタ 津都R151,963 #Bﾃ3s194,915 3Rﾃ3s5.8 迭8.1 ll.6               
日産 都Rﾃcc178,656 SRﾃ#3158,331 涛ﾃCsb3.6 澱5.6 唐7.8           
その他 Sづ田R357,766 ﾃb101,152 塔ﾃ#湯7.6 "6.5 迭6.9              
計 ﾃﾃsCb2,978,347 ﾃsﾃCSr1,915,794 ﾃcBﾃ#100.0 100.0 100.0                      
ピックアップ･トラック
GM 涛#"ﾃ田r1,081,985 ﾃS"ﾃ#3b986,865 都C"ﾃcSB32.8 B36.4 r37.9            
フォード ﾃ3"ﾃS1,150,373 ﾃCrﾃB715,042 鉄Cbﾃ都"36.7 b33.1 b繧27.9               
クライスラー 鼎モﾃsB558,269 鉄3ﾃ2408,409 cbﾃC唐17.4 r絣16.8 R13.6             
Big3計 ﾃCCBﾃ#c22,790,627 ﾃs3ﾃ鼎22,110,316 ﾃSSbﾃ#B87.0 塔r縒86.2 都偵79.5            
トヨタ ﾃ"247,749 cRﾃCr369,793 ﾃB6.4 途繧8.4 2纈14.4               
日産 #rﾃ108,731 SBﾃSS130,143 都津S4.5 紕4.9 釘纈4.0              
その他 鉄づc"34,913 rﾃS58,979 鼎ﾃC"2.1 0.6 2.1               
計 ﾃﾃツ3,182,020 ﾃc津C2,669,231 ﾃ鉄づ##100.0 100.0 100.0                      
GM 3rﾃss479,199 2ﾃC32218,812 SﾃcS21.3 b纈21.5 偵b17.9              
フォード 鉄#Bﾃsコ439,768 ﾃ涛b171,812 #BﾃS澱33.2 B綯20.1 R紕14.8           
クライスラー 田#ﾃ#澱554,056 鼎Bﾃsb330,887 Sbﾃ"39.2 27.8 偵b30.6               
Big3計 ﾃCﾃゴ1,473,023 ﾃ津SR721,511 鉄3"ﾃS93.7 塔"綯69.4 田B絣63.3             
トヨタ 唐ﾃS#103,138 S津138,162 Rﾃ鼎B0.5 迭繧10.9 "13.8              
ホンダ rﾃ#R126,705 SBﾃ#3173,046 3RﾃC1.7 途10.6 R絣16.1             
日産 鼎bﾃc3b42,800 鼎bﾃC328,590 づ#S"2.9 紕3.2 綯2.2          
その他 rﾃSS38,461 塔bﾃ#57,770 づss"1.1 5.9 迭4.6             
計 ﾃSﾃS1,784,127 ﾃCSRﾃS1,119,079 塔Cﾃc100.0 100.0 100.0                      
*クロスユーティリティの2004年のクライスラーの数字にはデータ間にわずかな差がある(引用者)｡
(資料) ward's Motor Vehicle Facts & Figures, 2001, 2005, 2009.より作成
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GMの経営破綻と政肘救済(1)
第1-9表　小型トラック･車種別有力車種
クロスユーティリティ
中名 儉ﾉHIIBシェア ikﾂ販売台数 h4h4車名 儉ﾉHIIBシェア 倆Ikﾂ販売台数 h4h4               
ToyotaRaV4 鉄bﾃs100 陪F5"ﾘu118,260 繧FordEscape ﾃC39.4 陪F5"ﾘu197,279 唐                 
0 ChlyslerPTCruiser 涛ﾃ田b17.0 陪F5"ﾘu149,281 途縒FordEscape SbﾃSCB6.5           
0 LexusRX300 塔津ツB16.6 彦v襷W"133,077 澱繧ToyotaRav4 3rﾃ#5.7                
SubamForester 鉄bﾃcR1().5 陪F免128,158 澱綯FordEdge ﾃs唐4.6             
ToyotaRaV4 鉄2ﾃssr9.9 這匁F蹤fR111,447 迭縒ToyotaHighlander Bﾃcc4.3            
FordEscape 鼎"ﾃc3R7.9 矛Ⅳ5'3106,531 迭絣HondaPilot 涛bﾃsCb4.0       
ChewoletHHR 涛bﾂｓS24.0  
総額 鉄bﾃs100 ﾘｧ｢541,334 総額 ﾃ鼎bﾃs100 ﾘｧ｢2,413,685                   
r)odgeCaravan ﾃr19.0 認vT6&f285,739 bDodgeCaraVan C"ﾃ3r16.6 陪F6W135,493 b                         
FordWindstar 津3213.2 杷Ev匁G7F"222,298 "絣FordEconoline srll.7 杷DV6匁R124,596 B繧                    
FordEconoline sbﾃCll.2 杷DV6匁R187,027 絣ToyotaSienna S津10.9 認vT6&f123,749 B縒                     
PlymouthⅥ)yager c2ﾃツ"10.4 陪F6W126,705 途HondaOdyssey SBﾃ#310.6 ﾉ$6ﾆW%Fﾒd6ｺ118,563 B                   
CheVroletAstro #Rﾃ田"8.0 彦6坊跏103,137 迭繧ChryslerTown&County C"ﾃS#29.8 彦6坊跏115,944 2繧                 
総飴 ﾃSﾃS100 ﾘｧ｢1,784,127 ｒｒ総額 ﾃCSRﾃS100 ﾘｧ｢840,619                   
ピックアップトラック
FordF-Series 都CBﾃヲ26.5 杷Dbﾕ6W&妨2820,248 R繧FordF-Series 塔ﾃC28.1 杷Dbﾕ6W&妨2476,469 B              
ChewoletCKPickup 鉄津b18.5 vWE6滅fW&F549,190 rChewoletSilVerado 田ﾃcc221.5 g&WE6fW&F465,()65 2縒                      
DodgeRamPickup ﾃ田13.7 認vU&ﾕｷW380,874 "DodgeRamPickup 鼎#bﾃ#ヲ13.4 認vU&ﾕｷW240,454 "                      
FordRanger モﾃ310.3 杷E&誚W"330,125 紕GMCSierra 2ﾃs3b6.7 杯ﾔ56妨'&168,544 唐綯               
ChewoletS10Pickup ﾃs6.8 g&WE3ｷW211,587 澱綯FordRanger Sbﾃ3#"4.9 彦F6144,655 途紕                        
GMCSierra c津SB6.0 杯ﾔ56妨'&185,187 迭繧ToyotaTacoma S"ﾃ24.8 彦GV襾&137,249 途                
ToyotaTacoma C"ﾃ3Sb5.1 認vTFｶ177,395 迭綯ChewoletColorado rﾃCsR3.7               
NissanPickup #rﾃ4.5 彦F6147,295 釘綯ToyotaTundra "ﾃCィ3.5                   
DodgeDakota BﾃsSB3.7 疲6臠&F妨"108,738 紕DodgeDakota RﾃcB3.3                 
ToyotaTundra ﾃCCR3.2           
総額 ﾃﾃツ100 ﾘｧ｢3,182,020 総額 ﾃc津C100 ﾘｧ｢1,958,220                     
(資料) Ward's Automotive Yearbook, various issuesより作成
昇した｡
車種別にみると,なかでも最も大きなシェア
の後退に直面したのは, 90年代半ばにクライス
ラーを筆頭に3社全体で90%強と小型トラック
市場のなかで最大の支配力を誇っていたミニバ
ンであった(第1-8表)｡ 96年には年間販売台
数10万台を超える有力車種のすべてをビッグス
リーが占めていたが, 90年代末に小型のミニバ
ン市場でホンダが第2世代の｢オデッセイ｣を
発表したことが彼らの独占を打ち破る第一歩と
なった｡精惇な外観と広い室内空間,細かな使
い勝手とエンジンの強化などさまざまな改良を
施したこのミニバンは,それまで圧倒的な地位
を誇ったクライスラーの製品を上回る評価を博
し, ｢ファミリーカーの基準｣にまで昇りつめ
た｡これに続いてトヨタもV6エンジンを擁し
た｢シエナ｣ (｢カムリ｣のプラットフォームを
利用｡当初はカムリと同じラインで組み立てら
れた)を発表してめざましい成功を収め,さら
に日産も｢クエスト｣で参入を図った｡かくて,
ミニバン市場におけるビッグスリーのシェアは
2000年には急落,その後さらに08年には60%余
にまで落ち込み,クライスラーは利益の支柱を
失って大きな打撃を受けた｡
これに比べると,他の二つの既存市場におけ
るビッグスリーのシェア低下はかなり小幅で済
んだ｡まず,ピックアップ･トラック市場では
08年にも80%近くの圧倒的な地位が保たれた｡
なかでも｢フォード･Fシリーズ｣は過去20年
間以上にわたって小型トラックのみならず乗用
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車を含めた全車種中のベストセラーの座を独占
し,これに｢シボレー･ジルベラード｣とクラ
イスラーの｢ダッジ･ラム｣が競争を挑むとい
う構図が続くなど,大型車を中心に,ビッグス
リーは高い人気を誇った(第1-9表)｡ピック
アップ･トラックはアメリカ中西部や南部の農
村で貨客両用として広く使われる大型かつ大馬
力の,まさにアメリカ車のなかのアメリカ車で
あり,ビッグスリーにとって｢最後の砦｣であ
った｡しかし,外国勢が進入するのが難しいこ
の市場においても,まず小型車の領域でトヨタ
の｢タコマ｣が首位に躍進し,次いで大型車で
も,トヨタが｢タンドラ｣で新規参入を図った
(初代は98年に発表)｡とくに04年以降,モデル
チェンジした2代目｢タンドラ｣が成功を収め,
日産もまた｢タイタン｣でこのクラスに参戟し
た｡アメリカ車の独壇場であっただけに,この
分野での日本車の成功は数字以上にビッグス
リーにとって大きな脅威となった｡
最後に,ピックアップ･トラックのフレーム
とプラットフォームを用いた伝統的なSUV市
場でも,ビッグスリーは08年に70%を超える高
いシェアを維持した｡かつてこのクラスでは,
フォード｢エクスプローラ｣が絶大な競争力を
誇り,これに｢ジープ･チェロキー｣やシボ
レー｢トレイルブレーザー｣が続き,ビッグス
リーのドル箱となっていた｡この分野でも中型
車のトヨタ｢フォーランナー｣や｢セコイア｣,
日産の｢パスファインダー｣が着実に販売を伸
ばしてはいたが,なおビッグスリーの牙城に迫
るまでには至らなかった｡
このように,小型トラックの三つの既存市場
では程度に差はあれ,日本車の進出が始まった｡
日本企業は,乗用車の場合と同様に,まずそれ
ぞれの市場の小型車から進出を始め,次第に,
中,大型車へと拡大するパターンを繰り返した｡
スタイルや使い勝手,性能などの面でアメリカ
人の晴好に同化するため細かな神経が使われ,
開発の一部を現地化し,米国人デザイナーを本
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格的に登用した｡米国市場での反応を製品の洗
練-とフィードバックするという日本企業得意
の行動が再現され,事実,多くの車種ではメー
カーの枠を超えて｢第2世代｣の車が大きな成
功を収めた｡しかもトラックに課せられる関税
を回避するため,これらの車種の多くは現地生
産に移され,ローカルコンテンツも高められた｡
現地生産の着実な進展と日系企業のさまざまな
地域社会への融和策は日本ブランド車に対する
米国人購入者の反発を和らげるのに貢献した｡
乗用車において成果をあげた日系企業の戟略は,
小型トラックにおいても実を結びつつあった｡
もっとも,小型トラックの製造･販売を急ぎ,
それに成功した日本メーカーとくにトヨタは,
それゆえまた後の需要の大縮小期には大きな損
失に直面するのではあるが｡
このように,既存の小型トラック市場におけ
る日本企業の進出は,ミニバンを除けばビッグ
スリーにとってなお大きな脅威とはならなかっ
た｡むしろ彼らにとっての脅威は,第1に,シ
ェアを維持しえたピックアップトラックと
SUV (ならびにミニバン)の市場が,ガソリン
価格の上昇やSUVに対する安全性への危慎,
後述するクロスユーティリティ単(CUV)市
場の成長や乗用車需要の回復などにより1999-
2000年をピークに縮小を始めたことである｡第
2に,より大きな問題は21世紀に入っても小型
トラック市場のなかで唯一成長を続けたCUV
市場においてビッグスリーが出遅れ,十分な
マーケットシェアを確保できなかったことであ
る｡ CUV市場の開拓では,すでにふれたよう
に,トヨタの96年の｢Rav4｣,ホンダの97年
の｢CR十Ⅴ｣が先駆となり,その後の｢レクサ
スRX｣が決定的な役割を果たした｡めざまし
い市場の拡大を前に,ようやくビッグスリーも
2000年に一斉にCUVへと進出,これによって
拡大はさらに拍車をかけられた｡さすがに08年
には縮小したが,落ち込みは小幅程度にとどま
った｡
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第1 -10表　乗用車の販売台数およびシェア
(1)販売台数
GM H4ｸ6クライ スラー 穆8ﾇbトヨタ ｨ985日産 ｨﾆ&穆8ﾇbその他 佗b           
1990 ﾃ31,936 塔c6,106 都s855 鼎SB2,088 ﾃb9,300            
1991 ﾃ1,636 都25,248 都C"803 鼎B1,959 涛c8,175          
1992 ﾃイB1,778 田5,302 都c769 鼎1,947 涛cB8,213          
1993 ﾃ1,878 塔3B5,621 都C"716 鼎1,941 涛Sb8,518         
1994 ﾃS1,939 塔"5,809 都cR762 鉄3r2,064 ﾃ8,991            
1995 ﾃ1,791 都ッ5,508 都釘740 鉄#2,054 ﾃs28,635            
1996 ﾃsS1,737 塔325,328 都釘786 鉄2,080 ﾃ8,527            
1997 ﾃcヲ1,720 都3r5,146 塔#2829 鼎c2,120 ﾃb8,272          
1998 ﾃCSb1,660 都34,855 塔c860 鼎2,139 ﾃC8,142           
1999 ﾃS1,733 都CR5,069 塔ヲ855 鼎22,147 ﾃC8,698           
2000 ﾃS3"1,687 田C4,868 涛s2882 鼎#"2,277 ﾃs"8,847         
2001 ﾃ#s"1,495 鉄S4,326 涛Sb900 鼎R2,271 ﾃb8,423          
2002 ﾃc1,326 鉄#r3,922 涛ッ839 鼎2,316 ﾃツR8,103          
2003 ﾃ鉄1,169 鼎Sr3,585 涛澱820 鉄R2,321 ﾃsB7,610          
2004 ﾃピb1,018 鼎sB3,368 ﾃ843 鉄3r2,481 ﾃcSr7,506            
2005 ﾃsCB1,039 鉄#r3,310 ﾃ#ヲ838 鉄s"2,699 ﾃcS7,667         
2006 ﾃc#"1,095 鉄S3,267 ﾃCS844 鉄SB2,856 ﾃc唐7,821          
2007 ﾃCヲ835 鉄s2,894 ﾃSB882 田3b3,032 ﾃc7,618            
2008 ﾃ#S717 鼎b2,381 ﾃ3Sr878 鉄釘2,829 ﾃcB6,814           
(2)マーケットシェア
GM H4ｸ6クライ スラー 穆8ﾇbトヨタ ｨ985日産 ｨﾆ&穆8ﾇbその他 佗b           
1990 R綯20.8 湯65.7 唐紕9.2 釘纈22.5 途纈100.0        
1991 R綯20.0 唐綯64.2 湯9.8 迭24.0 途100.0          
1992 B綯21.6 唐64.5 湯9.4 迭23.8 澱纈100.0          
1993 B22.1 湯繧66.0 唐縒8.4 迭縒22.8 澱100.0         
1994 B22.6 湯65.9 唐絣8.5 澱23.0 迭繧100.0          
1995 B22.0 湯65.3 湯8.6 澱23.8 迭紕100.0           
1996 "縒21.6 湯繧64.1 湯9.2 迭纈24.4 澱100.0         
1997 "絣20.8 唐纈62.2 湯纈10.0 迭縒25.6 途100.0        
1998 20.4 湯59.7 縒10.6 迭26.4 唐100.0              
1999 偵19.9 唐綯58.3 9.8 釘綯24.6 纈100.0            
2000 ゅb19.1 途55.0 免ﾂ10.0 釘繧25.8 2100.0           
2001 r17.8 澱綯51.4 免ﾂ10.7 釘纈26.9 R100.0           
2002 R絣16.4 澱絣48.4 "10.3 澱28.6 R縒100.0           
2003 R縒15.4 澱47.1 210.8 澱綯30.5 R綯100.0           
2004 B纈13.5 澱繧45.2 B綯ll.2 途32.9 R紕100.0          
2005 "綯13.5 途絣43.6 b縒10.9 途紕35.0 R綯100.0         
2006 縒14.0 途41.7 ゅb10.8 途36.5 偵R100.0            
2007 偵Rll.0 途絣38.0 偵ll.6 唐39.8 偵100.0          
2008 ゅR10.5 澱35.0 偵12.9 唐縒41.5 2絣100.0          
(資料)第1-6表と同じ
ビッグスリーが新たに開発したCUVは概し
て｢大型車｣をベースとするため燃費が劣った
が,その潜在的な人気は高く,とくに日本のマ
ツダと共同開発した中型の｢フォード･エス
ケープ｣は一時的にせよ販売首位の座を獲得し
たほどだった｡同じく, ｢シボレーHHR｣ (小
型車｡メキシコで組立て)やこれまたマツダと
プラットフォームを共用した｢フォード･エッ
ジ｣ (中型)などもトヨタ,ホンダの先行者に
競争を挑み, 07-08年には40%強のシェアを掌
握するに至った(前掲,第1-9表)29)｡しかし,
この新たな成長市場においてビッグスリーは急
速に追い上げたものの出遅れを取り戻なかった｡
これが小型トラック市場で圧倒的なシェアを失
った有力な原因の一つであった｡
③　乗用車市場
ついで乗用車市場における競争について｡す
でに論じたように,乗用車市場全体の規模は小
型トラックの隆盛のなかで長らく縮小傾向にあ
った｡ビッグスリーの販売台数も94年をピーク
に緩やかに減少し, 21世紀に入るとさらに急落
して2008年には330万台-激減した｡同様に,
マーケットシェアも90年代後半から急落し, 21
世紀に入ってからは4-5年ごとに10%のシェ
アを失うという大きな落ち込みを経験した(第
1 -lo衷)｡
この間,ビッグスリーのすべてが販売台数と
シェアを大幅に低下させた｡とくに, GMとフ
ォードの衰退は大きく,両社とも08年の販売台
数は2000年の半分以下へ激減した一方,ダイム
ラーとの合併を通じて高級車ベンツのプラット
フォームを利用した新車(300シリーズ)を発
表したクライスラーは, 03年から07年の間には
-一時的ではあれ地位を改善した｡代わって日系
企業がますます地位を高めた｡とくにトヨタ
(｢レクサス｣を含む)は販売台数を2000年から
07年の間に約50%も増やし,シェアも倍増させ
た｡ 04年には販売台数でフォードを抜き, 07年
98
にはついにGMをも上回って乗用車市場ナン
バーワンの地位に立った｡また,同年にはホン
ダがフォードを,日産がクライスラー(06年か
ら)をそれぞれ上回り,トヨタ,ホンダ,日産
からなる日系企業が米乗用車販売のビッグス
リーの座を独占することになった｡
日本車は乗用車市場のほぼすべてのセグメン
トで急激にシェアを高めた｡まず,全市場の約
3分の1を占める小型車(その90%を占める上
級小型車Upper Small)では,日本の小型車に
対抗すべく鳴り物入りで登場した｢サターン｣
と｢ネオン｣が90年代半ばには大きなシェアを
獲得し,それにフォード,シボレーの伝統的な
車種が有力な地位を誇っていた(第2-5表)｡
しかし2000年以降になると前2者の地位は大き
く低下し,代わってトヨタ｢カローラ｣とホン
ダ｢シビック｣が首位争いを展開する2強の地
位を確立,合計でほぼ30%のシェアを獲得する
図抜けた強さを誇った｡これに対して,シボ
レー,フォードの小型車も20万台程度の販売規
模を維持したが,そのシェアは全体としては下
降気味であった｡また,小型車が2004年以降,
全乗用車市場のなかで比重を高めた(04年の
30%から08年には37%)ことも,このクラスに
弱いビッグスリーの地位低下を促した｡
｢ネオン｣は｢日本車キラー｣として94年1
月にクライスラーが発表したサブ･コンパクト
車であった｡ ｢シビック｣や｢カローラ｣と同
じ車格だが,強力なエンジンを搭載し(2,000
cc, 132馬力),運転席,助手席にエア･バッグ
を標準装備しながら, 9,000ドルを切る｢戦略
的な低価格｣で発表されたことで大きな注目を
集めた30)｡この低価格の秘密として｢ネオン｣
の開発方法における新機軸に大きな関心が集ま
り,この点から90年代半ばのアメリカ自動車産
業復活の象徴とさえ見なされた｡それはごく単
純化すれば,職能横断的な開発チームと同時並
行的な開発作業など日本的な開発方式をベース
に,最新鋭情報技術の駆使によってそれをいっ
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第1-11表　中･中型乗用車の主要車種　　　　　　　　　　　　　　(台:%)
小型車(Upper Small)
車名 儉ﾉHIIBシェア 倆Ikﾂ販売台数 h4h4車名 儉ﾉHIIBシェア 倆Ikﾂ販売台数 h4h4              
FordEscort ィﾃcCB12.2 陪F6蒜324,528 2ToyotaCorolla/Mabix 32ﾃc14.5 彦6ﾆ翌351,007 B                          
Satum sづSsB12.0 杷DfW2286,166 免ﾂ絣HondaCiVic 津澱13.4 陪F6蒜339,289 2絣                
ChewoletCaValier srﾃ##"ll.9 vWD6fﾆ妨"236,803 湯絣FordFocus づ339.1 g&WD6ﾇB188,045 途絣                   
ToyotaCorolla 津C9.0 彦6ﾆ230,156 湯ChewoletCaValier 迭ﾃ#sR8.5 杷DfW2195,823 途繧                   
DodgeNeon 3津6.0 GW&177,355 途DodgeNeon 2ﾃCsb4.9 磐ｦF2109,957 釘紕                 
NissanSentra #津S澱5.6 認vT觀113,381 釘綯HyundaiElantra "ﾃン"4.9             
PlymouthNeon ｓRﾃCs"4.5 杷DW66B110,736 釘絣NissanSentra bﾃB4.6              
HyundaiElantra Bﾃ湯4.2 GVﾖﾆ104,044 釘絣            
中型申(Upper Middle)
FordTauras 鼎ﾃC9.5 彦6ﾘuH<422,961 ToyotaCamry 鼎#bﾃ湯ｒ12.6 r蘭6ﾗ'436,617 R綯                      
HondaAccord ﾃ唐9.1 陪F66B404,515 湯綯HondaAccord ッﾃssll.4 陪F66B372,789 2                     
ToyotaCamry S津C328.5 杷EFW&2382,035 湯Chewoletlmpala ﾃ#S8.6 疲6闔ｨ局F蒙269,668 湯綯                
CheVroletLumina 3rﾃ都25.6 g&WFﾆﾗﾆ174,358 釘FordTauras CづC7.3 g&WHuFﾗﾆ265,840 湯絣                      
NissanM;Ⅸima #づ3迭3.0 F4w&襴&浮148,521 絣NissanAltima 3Rﾃャ7.0 g&WDﾖﾆR178,253 澱                    
MerculySable BﾃcB2.7 Vｴ6V蹠XuE143,085 紕PontiacGrandPrix 3ﾃSS3.9 r蘭&邑2158,884 迭縒                   
PontiaeGrandPriX Bﾃ都2.5 疲6葷ﾖ129,235 紕                 
MerculySable 2ﾃ33.1            
*シェアは小型車および中型車の全体に対するもの｡
(資料)表1-9表と同じ
そう効率化し,開発期間とコストの短縮を目指
したものであった｡とくに,最新鋭の三次元
CAD技術を用いた開発部門サプライヤー,製
造現場との情報の緊密なやりとり,彼らの開発
や製造への関与がベース･プライスで8,795ド
ルという低価格と31ケ月という開発期間の短さ
の秘密として喧伝された31)｡
こうして94年1月2日から, ｢ネオン｣の販
売がダッジ,プリマスの2チャンネルで同じ車
名で開始された｡生産開始以後｢ネオン｣のエ
ンジンに欠陥が見つかり,二度にわたるリコー
ルが発表されたが,それでも初年度の売上高は
13万台(プリムスとあわせると23万台)とかな
りのレベルに達した｡しかし低コストの実現の
ために,車の性能の一部をそぎ落し,部品も同
クラスの日本車をかなり下回ったものを使うな
ど,主として品質や仕上がりの問題から,その
後の販売は伸び悩んだ(第2-2図)｡ 2000年に
は第1世代の車に多くの改良を施したニューモ
デルが発表されたが,必ずしも期待した成果は
上げられず,ついに05年秋には生産停止を余儀
なくされた｡こうして小型車の開発は失敗に終
わったが, ｢ネオン｣のプラットフォームはそ
の後,クライスラーのCUV開発のベースとし
て用いられるという副産物をもたらした｡
ついで,乗用車市場全体で最大の比率(約
40%)を占める中型車市場(とくにその70%を
占める上級中型車Upper Middle)でも, 21世
紀に入る頃には日本車の支配が確立した｡ここ
では80年代後半以降のほぼ10年間にわたって,
トヨタ｢カムリ｣,ホンダ｢アコード｣とフ
ォード｢トーラス｣が激しい競争を展開し,最
量版車の座を争っていた(第1-11表,および
第1-3回)｡事実,この3車種が乗用車ベスト
セラーの1-3位を占めていたのである｡とこ
ろが, ｢トーラス｣の販売台数は96年をピーク
に低下を始め, 90年代末に3位に後退して以降
ついに復活することなく,ベストセラー車のな
かから姿を消した｡かくて, ｢カムリ｣と｢ア
コード｣の優位が確立し,両者が乗用車の最量
販車種の座を争うことになる｡さらに, 08年に
はこのクラスに日産｢アルテイマ｣も加わり,
日系ビッグスリーが乗用車の最大市場における
上位を独占した｡シボレーは伝統的に有力な2
タタ
第 1-3図 カムリ，アコー ド， トーラスの販売台数
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(資料)第 1-15表と同じ
車種 (1インパラ」と「マリブJ)でなんとか地
位を保ったが，シェアは低下気味であった32)。
フォード「トーラスjの成功と凋落は，乗用
車市場におけるビッグスリーの盛衰を象徴する
ものだった。 トーラスは 5年以上の開発期間
と50億ドルのコストを投じて80年代半ばにフ
ォードが発表した野心的な中型乗用車であった。
それは「ネオン」の先駆となる職能横断的な開
発チームとベンチマーキングの採用，徹底した
マーケットリサーチ，柔軟な設計変更への対応
など従来のビッグスリーには見られない革新的
な開発手法を採用した。その成果として斬新な
ヨーロッパ風の丸みを帯びたスタイル(エア
ロ・ダイナミックスタイル)や日本車にないベ
ンチシートを採用，平均的な価格によって，発
売以来大きな反響を呼ぴ， 86年10月には全米最
大のベスト ・セラー車となった。第2次石油危
機以降に，ビッグスリーが乗用車開発で本格的
に成功した，ほほ最初で最後の実例であった。
「トーラスJの台頭に対して「カムリJ，1ア
コード」も直ちに反撃し，大型・高馬力化した
改良型の最新モデルを投入した。これに対して
フォードは 3つの失敗をおかした。第1の失敗
は， 92年の「トーラス」のモデルチェンジ(外
観の変更は小幅にとどめ大型化と馬力を強化し
100 
た)の際に，販売の増加を目的にレンタカー会
社への売り込みを強化したことにあった。これ
によって「トーラス」は92年~95年に全米ベス
トセラー車の座を取り戻すが，ブランドイメー
ジの低下は免れなかった。第2に， 96年の
「トーラス」のフルモデルチェンジが「歴史上
まれに見る失敗」に終ったことがあげられるO
卵形に拘泥した革新的に過ぎるスタイルに加え，
ここでも販売促進のためにレンタカー市場へ傾
斜し，リベートやリース契約を大々的に提供し
た。しかもデザインと性能をはるかに高めた
「カムリJ，1アコード」を上回る高価格がつけ
られた。第3の失敗は， 1トーラス」に対する
顧客の反応の悪さとこれと同時期に発売され，
高収益を上げられるsuv新型「エクスプロー
ラ」の人気にも促され，ディーラー共々「トー
ラス」の販売に消極的となったことであるO か
くてその売上高は97年にはこのクラスで 3位へ
と転落したため，フォードは挽回を図ってより
低価格モデルを加えたが，最大の問題であった
スタイルには手を入れなかった。2000年のモデ
ルチェンジの後でも，ライバル車種の水準には
遠く及ばなかった。フォードは「ベストセラー
を文字どおり乗り捨ててしまったJ1歴史を振
り返っても多くはない」自動車メーカーと評さ
第1-12表｢プリウス｣と｢インサ
イト｣の米国販売台数
(育)
プリウス 8985H486r  
1999 17   
2000 迭ﾃSc"3,788  
2001 RﾃSSb4,726   
2002 ﾃ2,216      
2003 Bﾃc#r1,168   
2004 鉄2ﾃ涛583   
2005 rﾃンr666    
2006 bﾃ都728     
2007 ﾃ##3     
2008 SづャB0   
(資料) ward's Motor Vehicle Facts　&
Figures, 2001. 2005, 2009より作成
れた33)｡
これに対して,大型車ではビッグスリーは優
位を維持した｡しかし,全市場の10%に満たな
いというマーケットの限界に加え,その規模も
05-6年を境に急速に縮小していた｡また,ラ
グジュアリークラスではキャデラックが健闘し
たが,ドイツ車や日本車(｢レクサス｣)の急速
な台頭にも直面した｡こうして, 2000-08年の
間, GMは主力である普及車の｢シボレー｣,
高級車の｢キャデラック｣では相対的に安定し
たシェアを維持したものの,他のすべてのライ
ンのシェアは大きく低下, 20世紀初頭以来の
｢オールズモービル｣は廃止された｡フォード
の凋落ぶりもほぼ同様であり,かつてアメリカ
最大の乗用車ブランドであった｢フォード｣の
売上高は大きく後退, 21世紀初頭には｢シボ
レー｣に逆転を許すことになった｡ビッグス
リーはすでにこの時期までに乗用車市場におけ
る競争では相対的に劣位にあり,しかも,その
収益性と自らの競争力に早々と見切りをつけ,
むしろ小型トラック市場の確保に全力をあげて
いた｡このような経営姿勢が乗用車市場での凋
落の背後にあったことは疑いない｡
最後に,現在の市場規模は小さいが,最近で
GMの経営破綻と政府救済(1)
は花形の成長市場となり,将来的にも大きな潜
在性を持つハイブリッド車でもビッグスリーは
大きく出遅れた｡
ハイブリッド車の市場をアメリカで創出した
のは日本企業,とくにトヨタであった｡トヨタ
は1997年に,リッターあたり28キロという驚異
的な低燃費(10･15モード)を誇る世界初の量
産ハイブリッド車｢プリウス｣を発売し, 2000
年にヨーロッパとアメリカで同時に発表した｡
もっとも,米国市場-のハイブリッド車の投入
という点ではホンダの方が先行しており, 99年
8月に｢インサイト｣ (2人乗り,燃費はリッ
ターあたり35キロと初代プリウスより7キロも
優れていた)を発表, 2001年には｢シビックハ
イブリッド｣ (1.3リッターエンジン, 4人乗
り)を加えた｡しかし, 2人乗りであることか
ら, ｢インサイト｣はアメリカで苦戦し,のち
に事実上,撤退する｡ホンダ自身も,ディーゼ
ル車や燃料電池串の開発重視に転換したと言わ
れた｡ ｢プリウス｣も発売当初は,パワー不足
やボディの狭さなどから,大きな注目を集めな
かった｡ビッグスリーがハイブリッドに取り組
むのに遅れた原因のひとつはホンダ,トヨタの
第1作を見て,その潜在力を過小評価したこと
にあると言われたほどだった34)｡
しかし, ｢プリウス｣は当時,カリフォルニ
ア州の厳しい環境規制に合格した唯一の車であ
ったことから,当地の流行に敏感で環境意識の
高い富裕層に徐々に認知されるようになり,販
売台数も着実に増加していった(第1-12表)｡
しかし,それが大きな注目を集めた直接の契機
は, 2003年3月にハリウッドのアカデミー賞授
賞式に出席するスターたちが｢プリウス｣に乗
って登場したことにあった｡加えて,ボディを
大型化し,燃費をさらに改善(リッターあたり
35.5キロ)したうえ,走行性能や操作性も改善,
内装も｢カムリ｣並に引き上げた2代目｢プリ
ウス｣が登場したことが,ハイブリッド車市場
の開拓にとって画期的な意味を持った｡ 2代目
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第 1-13表米国のハイブリッド市
場(台:%) 
第1-14表 ハイブリッド車の企業別販売台数とシェア
(台:%) 
販売台数 全新車販売比
2008 2009 
販売台数 シェア 販売台数 シェア
2004 84，199 トヨタ 241， 405 76.5 195，545 67.4 
2005 205，828 1.2 ホンダ 31， 297 9.9 35，692 12.3 
2006 251， 862 1.5 フォード 19，522 6.2 33，502 11. 5 
2007 347，102 2.2 日産 8，819 2.8 9，357 3.2 
2008 313，693 2.4 GM 14，439 4.6 16，142 5.6 
2009 290，280 2.8 クライスラー 46 0.0 42 0.0 
315，528 100.0 290，280 100.0 (資料)Green Car Congress (http: / / 
www.greencarcongress.com / 
2010/index.html) .2010.1.8閲覧よ
り作成
(資料)第 1-13表と同じ
「プリウス」は，エコロジーとエコノミーを両
立させた車として高い評価を獲得し， 04年には
アメリカのカー・オブ・ザイヤー，翌年には欧
州でも同じ賞を受賞し，ガソリン価格の高騰と
相まって，すべての予測を超える販売をアメリ
カで達成した。
「プリウス」にリードされ，ハイブリッド車
市場は2000年の1万台以下から04年に8万台，
翌年には20万台へと急増した。急成長を前に，
米欧メーカーもようやくその開発に着手した。
よく知られているように， GMは代替燃料車の
開発で一歩先行していた。すでに1995年に電気
自動車EV1を10億ドルを投じて開発し， Iサ
ターン」のディーラーを通じ，カリフォルニア
とアリゾナの両州においてリース方式で販売を
開始していた。しかし，走行距離の短さから十
分な需要がないと判断し， GMは2つのモデル
を開発した後， 99年に製造を中止した。また，
ハイブリッド車の開発も赤字となることが確実
視されたため，一貫して消極的な態度をとった
ため，この開発競争に後れをとったのである。
一方，フォードは04年秋に，ハイブリッドシ
ステムはアイシンAW，車体はマツダと共同開
発した，米国初のハイブリッドSUVIフォー
ド・エスケープ」を発表， GMも同年に 2つの
フルサイズ・ピックアップトラック「シボ
レー・シルバラード」と IGMC・シエラ」の
ハイブリッド車を発売， 12月にはダイムラーと
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共同でハイブリッドエンジンの共同開発に乗り
出し， 05年9月には BMWも加わり，パワー
トレイン IAHS2 Jシステムを開発，後に「シ
ボレー・タホ」のハイブリッド車に採用した。
また， 06年にはサターン・ブランドで「ビ
ューJ(2.4リッター・ガソリンエンジンと電気
モーターを併用。燃費は市街地11.5キロ，高速
で13.6キロ)のハイブリッド版， 07年には，同
じくサターン「オーラJ，Iシボレー・マリブ」
「シボレー・タホJIGMC'ユーコン」のハイ
ブリッド版を発表している35)。
ビッグスリーの参戦に対応して， トヨタも既
存車種のハイブリッド化を推進， 2005年に後輪
にも電気モーターを搭載した電気式4WDシス
テムを採用，馬力を高めた高級CUVIハリ
アー・ハイブリッド」と「ハイランダー・ハイ
ブリッド」を発表したのに加え， Iカムリ」ゃ
レクサスブランドの iRXJI GSJ ILSJなどの
ハイブリッド版を次々と発表した。
この結果，ハイブリッド市場は07年には35万
台近くへと急増， 08年にはさすがに縮小したが，
それで、も31万台を維持した(1-13表)0 この市
場を独占したのはトヨタであった。データが得
られる直近の2009年において， トヨタはハイブ
リッド市場で同社の米国での全販売台数の10%
余に当たる約20万台を販売，約70%のマーケッ
トシェアを獲得した(第 1-14表)0これに対し
てフォード， GMの2社の合計販売台数は08年
の3.4万台(シェア10.8%)から09年には約5
万台,シェア20%近くに上昇したが,差は大き
い36)｡今後,両社によるハイブリッド車の投入
は増える計画であるから,シェアの差はある程
度は縮まるかもしれないが,技術力の格差はな
おきわめて大きいというのが一般的な評価であ
る｡ GMは2010年に発売予定のプラグイン･ハ
イブリッド車(｢プリウス｣とは違ってモー
ターのみで動き,エンジンは充電用), ｢シボ
レー･ボルト｣を再建の切り札として喧伝して
いるが,その先行きは必ずしも楽観できないで
あろう｡
@　小括:マーケットシェア後退の背景
以上のように,ビッグスリーの販売台数と
マーケットシェアは07-08年にはガソリン価格
の急騰と金融･経済危機の影響を他社より強く
受け,かつてない低水準にまで落ち込んだ｡こ
うして長らくアメリカ自動車市場に君臨したビ
ッグスリーの支配体制は崩壊した｡以下,本稿
の小括として,その原因を製品戦略面に限って
簡単に要約しよう｡ビッグスリーに内在した問
題点と日系企業躍進の両面があるが,ここでは
主として前者を取り上げる｡なお,企業経営の
他の側面を含むより包括的な検討は次章以下に
譲る｡
繰り返しになるが,ビッグスリーの後退は乗
用車と小型トラック市場の双方で生じた｡前者
は,言うまでもなく,量販市場である小･中型
車において日本車との競争に敗れたためであり,
後者は主として,この時期に唯一市場を拡大し
たCUV市場での出遅れに起因した｡ CUVでの
出遅れは,それが乗用車と同じモノコック構造
とプラットフォームを用いたSUVであること
から,ビッグスリーが乗用車の開発と生産に消
極的であり,その技術的な蓄積に後れをとった
ことに求められる｡それゆえ, 90年代後半から
のビッグスリーの販売不振の主たる原因は,多
くの研究が指摘しているように,小･中型乗用
GMの経営破綻と政府救済(1)
車の開発･製造を軽視ないし回避し,小型トラ
ック-資源を集中させた経営戦略の失敗にあっ
たと結論づけられる｡もっともその小型トラッ
クにおいても,ビックスリーは市場の縮小のみ
ならず,日本企業の浸透にも直面し始めていた
のではあるが｡
小型トラックの開発･製造を偏重したのは,
そこから得られる高い利益にひかれる一方,
小･中型乗用車の収益性と競争力の将来を彼ら
自身が見限った結果であった｡ 90年代末に,ど
ッグスリーは大型ピックアップトラックや大型
SUVで巨額の利益を上げ,これによって小型
乗用車1台当たりの営業赤字をカバーした｡
SUVでとくに高利益を上げえたのは,ビッグ
スリーが新たな市場をいち早く創出し,しばら
くの間,独占的な地位を誇ったこと,そのもと
で原価償却を終えたピックアップトラック用の
シャーシ,フレームやエンジン,プラットフ
ォームを利用し,しかもこれらを長く共用して,
実質的に同一のモデルを大量生産しえた結果で
あった｡たとえば,フォードが96年に発表した
フルサイズSUV｢フォード･エクスペディシ
ョン｣はフルサイズのベストセラーピックアッ
プである｢フォードF-150｣のシャシー,プラ
ットフォームを利用,両車種をあわせ23万台を
生産する計画であったが,販売価格3万6,000
ドルに対し,製造原価は2万4,000ドル, 1台
あたり1万ドルを超える利益を上げたとされ
た37)｡
こうして,経営資源が小型トラックへ集中的
に投入されることによって,乗用車開発に関す
る技術的な蓄積は軽視された38)｡後者は小型ト
ラックに比べ概して競争が厳しく,頻繁にモデ
ルチェンジを繰り返すため,エンジンの性能の
改善やプラットフォームの軽量化･強化,自動
車全体のエレクトロニクス制御など技術革新の
スピードも速かった｡それがまた自動車技術一
般の向上を支える基盤ともなっていた｡それゆ
え,ビッグスリーが乗用車開発に消極的になっ
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第1-15表　サターンとネオンの小売販売台数　　　(台)
サターン 劍6ﾈ42  
乗用車 傅ﾈﾅ6x8(4合計 85rプリムス 俘xﾇb       
1990 ﾃャ- ﾃャ- 辻-        
1991 都BﾃC- 都BﾃC- 辻-      
1992 澱ﾃ#b- 澱ﾃ#b- 辻-        
1993 #津3Sb- #津3Sb- 辻-      
1994 ッﾃ2- ッﾃ293,300 塔Rﾃcc178,960           
1995 コﾃcsB- コﾃcsB133,984 bﾃ#R240,189         
1996 sづSsB- sづSsB139,831 RﾃCs"245,303        
1997 Sﾃ- Sﾃ121,854 塔bﾃs唐208,652            
1998 3ﾃsッ- 3ﾃsッ117,964 都づS32196,497        
1999 3"ﾃSs- 3"ﾃSs112,236 都ﾃSc183,797          
2000 sﾃ- sﾃ113,381 鼎津鉄163,332             
2001 cﾃ33r393 cﾃs3107,299 ﾃSB137,353            
2002 Bﾃss75,477 ﾃ#C126,118 鼎3126,557         
2003 ヲﾃ#3281,924 sﾃSr120,101 120,101         
2004 #2ﾃC途88,520 "ﾃr113,476 113,476          
2005 Rﾃr107,730 2ﾃcSr113,332 113,332          
2006 3ﾃCs95,896 #bﾃ3sR17,239 17,239        
2007 津"120,989 Cﾃ- 辻-            
2008 塔ﾃR107,179 モﾃB- 辻-         
(資料) ward's Motor Vehicle Facts & Figures, 2001.2005, 2009より作成
たことは,ガソリン価格の高騰や金融･経済危
機に基づく需要の変化に速やかに対応した,高
品質で低価格の乗用車ないしCUVひいてはハ
イブリッド車を開発する能力の蓄積において,
日本を筆頭とする外国企業に大きな後れをとる
原因となったのである39)｡
加えてGMでは,その巨大な規模と伝統的
な経営体質が他の2社以上に迅速な製品開発を
困難にした｡なかでも,スローン以来の伝統と
して長らく維持されてきたフルライン戟略のマ
イナス面が次第に大きくなっていった｡製品の
開発･製造を担当する自立的な事業部門は肥大
化し,相互の調整に手間どった上,多くのライ
ンを維持するため資金と努力が分散された｡こ
の結果,実質的にはほとんど同じ車を複数のブ
ランドで販売するというおなじみの安上がりの
手法が踏襲されるばかりで,市場の変化に即応
して新製品を開発するという体制は整わなかっ
た｡実際, GMは80年代後半に生じた乗用車か
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ら小型トラックへの需要のシフトを見逃し,こ
れら分野でフォード,クライスラーの後塵を拝
するに至った｡彼らに対抗できるSUVとピッ
クアップ･トラックの開発に成功したのはよう
やく90年代末になってからのことだった｡しか
し21世紀に入ると,今度は小型トラックから小
型乗用車への変化に対応することを余儀なくさ
れたのである｡
GM自身,数度にわたって自らの組織変革に
乗り出しながら,いずれも失敗に帰する経験を
してきた｡最後にその一例として, ｢サターン｣
計画の失敗についてふれよう｡
｢サターン｣とは, 85年1月に当時のロジ
ャー･スミス会長が正式に発表した日本車に対
抗する野心的な小型車(サブ･コンパクト車)
開発計画であり,これを開発から販売まで担う
独立した別会社の名称でもあった40)｡サターン
の独自性は,意思決定プロセスへの労働組合の
参加から日本的な生産方式の導入,販売方法の
革新まで,従来のGMの企業モデルを一新し
ようとするところにあった｡ UAWとの間では,
強力な雇用保障と組合の同権的参加を認める一
方,職務分類を著しく簡素化し,チーム･シス
テムを採用するなど柔軟で効率的な生産システ
ムの確立を目指す労働協約が合意された｡同時
に,新たな質の高い専売店綱を組織し,値引き
のない販売方法(｢ワンプライス制｣)を採用す
ると同時に,徹底したアフターサービスが提供
された｡テネシー州スプリングヒルの新工場か
ら90年に登場した｢サターンSL｣は1,900cc
エンジンを持ち,当時の米国車としては構造や
素材の点で多くの最新技術を採用した小型車で
あった｡ディーラーとそのサービスへの高い満
足度とも相まって, ｢スプリングヒルで丁寧に
作った車｣というイメージが作り上げられ,熱
心なフアンを育てるのに成功した｡もっとも,
車そのものに対する評価は分かれており,内装
の粗末さやエンジン取り付け不良による大きな
騒音,ドアの建て付けの不十分さなど,技術的
に日本車を超えられなかったとの不満も強かっ
た｡ ｢サターン｣の販売は発売と共に爆発的と
いうわけには行かなかったが, 91年の年間販売
台数7万5,000台から始まり, 94-5年には30
万台近い高水準に達し(第1-15表),消費者満
足度でもつねに上位にランクされた｡
しかし,サターン計画を熱心に推進したロジ
ャー･スミスとUAWのドナルド･エフリンが
それぞれ去り,会社の経営も悪化すると, 90年
代にGMの実権を握ったジャック･スミスは
黒字の出ないサターンを見限る姿勢をとった｡
ピックアップ･トラックやSUVの人気が高ま
っていた当時の市況にも促され,小型車の｢サ
ターン｣よりシボレーのSUVの販売が重視さ
れ,乗用車のニューモデル投入計画ばかりか,
SUVの開発案も却下され, ｢サターン｣の成長
機会は閉ざされた｡ようやく99年半ばには10年
ぶりのニューモデルである中型乗用車｢Lシ
リーズ｣,翌年にはSUV｢ビュー｣をラインに
GMの経営破綻と政府救済(1)
加えたが,この間における日本車の洗練ぶりに
は追いつかず,また,ニューモデルはすべて他
のGM部門でも扱われるモデルを基にした中
途半端なものだったから, ｢サターン｣の独自
性は大きく損なわれた｡販売台数はしばらく増
大したが, 2005年までに達成目標とされた年間
50万台には遠く及ばず,むしろ,累積赤字が増
加していった｡
すでに発足当初から聞かれた, ｢サターン｣
に対する社内の風当たりはいっそう強まった｡
ブランドや工場数の削減を求めたり,労組の強
い発言権を嫌ったりする経営陣の声が高まる一
方, UAWの新たな指導部もサターン流の労使
協調路線からの転換を求めた｡早くも96年8月
にはサターンからの反対を抑えて,中型モデル
をデラウェア州のGMの既存工場で作るとい
う決定が下され, 03年12月にはUAWも旧来の
労使関係への復帰を選んだ｡さらにサターン専
用工場もGMスプリングヒル工場と改名され,
サターンを独立した企業からGMの事業部へ
改編された｡ ｢スミスはGMのサターン化を望
んだが,サターンがGM化されてしまった｣
のである｡ GMは04年以降,最後の再建努力と
して新車開発に30億ドルを投入し,モデル数を
6へと倍増するのに加え,ディーラー網の強化
や店舗数の増大などに2億ドル余を投じた｡ 05
年以後には,サターンの設計はドイツの子会社
オペルなど欧州チームが担当し,プラットフ
ォームもスウェーデンのサーブやシボレーなど
に使う共通のものへと変更,研究開発も調達も
GM本社経由に変えた｡しかし,これらの成果
が十分現れないまま,ついにGMは破綻の臼
を迎えたのである41)｡
(以下,次号)
(春稿は,平成18年度専修大学個人研究助成による成
果の一部である)
1)本稿はもともと,平成18年度の専修大学個人研
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究助成を受けて始まったアメリカ自動車産業の歴
史的な研究の一部をなしている｡しかし, GMや
クライスラーの経営破綻につながる一連の問題が
表面化したのに触発され,まず,最新時点から研
究の整理と成果の公表を始めることにした｡
2 )たとえば, U.S. Department of Commerce, Office
of Transportation and Machinery, T7uZ Road A7wad,
2008, 2009.およびU.S. Government Accountabi1-
ityOffice, Auto Industry, 2009など｡
3)自動車市場の規模を示す場合, ｢トラック｣をど
こまで含めるかによって2通りの数字が得られる｡
すなわち,中･大型トラックを加えた｢総販売台
数｣と,これを含めず小型トラック(ught
Truck)のみを数えた｢小型車両｣ Light Vehicle
の二つである｡中･大型トラックは商用(営業用)
として用いられ,その専門メーカーも存在するの
で一一般の乗用車市場とは区別される｡他方,小型
トラックは大半が乗用として用いられる｡もっと
も,中･大型トラックの販売台数は最大でも50万
台程度であり,上の二つの販売統計の間にそう大
きな差があるわけではない｡なお,小型トラック
の分類方法には商務省とWardとの間で相違があ
り,前者は15人乗り以下の自動車,ステーション
ワゴン,バン,スポーツおよびクロスユーティリ
ティ車,ピックアップトラックのなかで,租車体
重量10,000ポンド以下(4540kg以下)のものを指
すが,後者は租車体重量14,000ポンド以下のもの
を指すとしている｡ neRoadAhead, 2008, p.5
4 ) Manheim Consulting, 2008 Used Car Market Re-
port, Executive Summary, Ralph. W. MomiS, "Mo-
tor Vehicles, 2000", U.S. Department of Commerce,
Suney of Current Business, Feburuary2001.な
お, 1980年の返済期間の平均は45ケ月, 1970年代に
は35ケ月であった｡ Ward's Motor tlehicle Facts &
Figures, various issues.
5 ) Edmunds.com (h仕p : //www.edumunds.com/
popupinfo/)による｡ 2009年1月23日閲覧｡また
当時の販売促進策の実態については『週刊東洋経
済』 2008年12月20日が興味深い｡
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6 ) ward's Motor Vehicle Facts & Figures, 2009%
始め,同誌の毎年のデータによる｡
7 ) Federal Reserve Board (h仕p : //www.federalres
eⅣe.gov/pubs/leasing/) 2009年12月12日閲覧｡
8)ミシェリン･メイナード/鬼揮忍訳『トヨタが
GMを越える日』早川書房, 2004年, 275頁｡本書
は21世紀初頭にビッグスリーが抱えていた問題を
明らかにし,その将来を正確に見通したという点
できわめて優れた書物である｡また,トヨタ,ホ
ンダなど競争者たちとの間で繰り広げられた競争
の実態についても興味深く,本章のとくに第2節
はこの書物を大いに参考にしている｡
9 )米国商務省経済分析局の統計(h仕p : //www.bea.
gov/national/Ⅹls/gap-hist.xls　2009年12月15日　閲
覧)
10)塚本潔『ハリウッドスターはなぜプリウスに乗
るのか　知られざるトヨタの世界戦略』朝日新聞
社, 2006年, 163頁
ll) Manheim Consulting, 2008 Used Car Market Re-
port, Executive Summary, 『日本経済新聞』 2005年
7月7日
12) ne Road Ahead, 2008, p.18. GMは2,975ドル
(前年比:79ドル増),フォード3,105ドル(同305
ドル増),クライスラー3,812ドル(16ドル増)で
あったのに対し,ホンダ1,104ドル(366ドル増と
最高の伸び),トヨタは832ドル(6ドル減),日産
のみ2,049ドル(265ドル減)とかなり巨額であった｡
13)以上はWard's Motor I(ehicle Facts & Figures,
2009を始め,同誌の毎年のデータによる｡ GMの
数字は同社の10-KR印rl, 2009, p.5による｡
14) 『週刊東洋経済』 2008年12月20日｡同誌によると,
日系企業は中古車価格を維持するため,大[｣販売
には比較的慎重であり,その比率を全販売台数の
10%程度に抑える方針であったという｡
15) David Welch, "GM's Big Assumption", Business
week, March5, 2009.久保鉄男『ビッグスリー崩
壊』フォーイン, 2009年, 66-67頁では, 2007年
の自動車総保有台数2. 5億台が18年ですべて更新さ
れると仮定し,毎年の基礎販売台数を1400万台,
これにサブプライムローンで200万台,景気動向や
新車投入による需要喚起策で100-200万台が加わ
って販売台数がかさ上げされたとしている｡同書
は, GM破綻に前後してもっとも初期に公刊され
た本格的な研究といってよく, 21世紀初頭の自動
車ブームとその崩壊についての整理の大枠は示唆
に富んでいる｡むしろ本稿の狙いはその大枠に具
体的な事実を付け加えることにある｡
16)もっとも,この両車種の発売より2ケ月前にト
ヨタがほほ同等の｢バン｣の販売を開始していた
から,いずれがパイオニアであったのかは明らか
ではない｡ Ward's Automolive Yearbook, 1985, p.
109.ミニバンの販売高は,それが開始された83年
にはわずか1万6,000台であったが, 3年後の86年
には30倍の48万台にも達し, 90年には80万台-と
増大した｡ 83年にはバン市場全体のわずか3%に
過ぎなかったものが, 10年後にはその3分の2を
占めるまでに成長したのである(Ward's Automo-
tive Yearbook, various issues) ｡
17) SUVについては, Keith Bradsher, High and
Mighty, Public affairs, 2004.が興味深い｡なおSUV
の販売台数は83年の35万台余から86年には72万台
へと倍増し, 92年には初めて100万台の大台に乗っ
た｡
18) 77u? Road Ahead , 2008, p.16. Ward's Motor VTehi-
cle Facts and Figure, 2001, p.21.
19)スバルの08年の販売台数は前年から約500台
(0.3%)増加して, 187,699台であった｡ ward's
Automotive Rq)orls, Jam. 12, 2009.
20)根拠は明らかではないが, 1ガロン当たり4ド
ルのガソリン価格が｢米国民が耐えられる限界｣
とされている｡塚本潔｢資金繰り不安『GM破綻』
の現実味｣ 『エコノミスト』 2008年9月2日
21) 『週刊東洋経済』 2008年12月20日
22)その一例として,トヨタファイナンシャルサー
ビス取締役の平野英治氏は｢預金と同じ感覚の安
全資産｣と思われていた(リーマンの債券を組み
込んだ) MMFが元本割れを起こしたとき,消費
者が買い控えに動いて,一夜にして需要が消えた
GMの経常破綻と政府救済(1)
としている｡日本経済新聞社編『大収縮』57頁, 2009
年,日本経済新聞社
23) ward's Automotive Rq)orts, Jan. 12, 2009.この
ほか,メキシコ湾岸へのハリケーンの襲来や南西
部でのガソリン不足がこれら地域における販売減
退に拍車をかけた｡
24)日産やマツダもこれに追随,ホンダはゼロ金利
ではないが,平均金利を7%から1.9%まで引き下
げた｡ 『週刊東洋経済』前掲｡
25) T7w Road Ahead, 2009, p.31｡ 『週間東洋経済』
08年8月9日｡ディーラーの破産も相次ぎ, NADA
の調べでは全米2万700店のうち最大で900店が08
年内に破産した｡なお, 07年には430店であった｡
商務省は差し引きで760店のディーラーが消滅
し, 5万人も雇用が失われるというという予測を
発表した｡
26)なお2009年の販売台数では,トヨタ(180万台)
がGM (210万台)についで第2位,ホンダ(120
万台)がクライスラー(90万台)を上回り第4位
を占めた｡ Ward'sAuto.comのデータによる(http:
/ / ww. wardscom / keydata / USSalesSummary / )
2010年1月10日閲覧
27) 『日本経済新聞』 2003年2月6-7日には, GM
の復活ぶりが特集されていた｡生産性の改善や開
発･生産期問の短縮に成功し,ジョン･スミス会
長とワゴナ-社長のコンビが｢GMを救う｣と高
く評価されていた｡さらに,ロバート･ラッツ
(開発)とジョン･デインパインをクライスラー,
フォードからそれぞれスカウト,トヨタ式経営を
学んだ成果が評価されていた｡
28)これに加えて,ビッグスリーの他の2社はGM
以上に深刻な問題を抱えていた｡なかでも, 90年
代半ばにはSUVやミニバン,ピックアップトラッ
クの好業績によりシェアを急速に高め, GMを上
回る勢いすら見せていたフォードは21世紀に入る
とSUV (｢エクスプローラ｣)の横転事件とその後
始末の失敗などに災いされ,一転して,深刻な不
振に陥った｡ 2000-04年の小型トラック市場の拡
張期にも販売台数は20万台余も減少し,ビッグス
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リーのなかでは最悪の成績であった｡
29) 77LeRoadAhead, 2008, p.16では,日系企業460/0,
デトロイトスリー37%のシェアとしている｡
30)ただし,この価格はマニュアル･トランスミッ
ション付きで,エアコン,パワー･ウインドウ,
オーディオを含まず,実用上は問題の残る装備を
前提にしていた｡他方,オートマチック･トラン
スミッション付き(3段変速)のものは10,700ド
ル,フル装備にすると13,000ドル程度に達する｡
後者と同等の装備を備えた｢シビックDX｣が
10,100ドル, ｢カローラ｣が13,000ドルであること
を考えれば, ｢ネオン｣の価格優位は疑いない事実
だが,最初の印象ほど大きくはない｡なおクライ
スラーは94年秋から, ｢ネオン｣より一回り大きい
ミッド･サイズカーで｢アコード｣, ｢カムリ｣,フ
ォード｢トーラス｣などと同クラスの戦略乗用車
｢JAカー｣の第一弾として, ｢シラス｣ (巻雲),
｢ストラス｣ (層雲)を発表した｡ ｢LHカー｣およ
び｢ネオン｣について書かれたものは多いが,
ポール･イングラーシア,ジョゼフ･B･ホワイ
ト///喜多迅鷹訳『勝利なき闘い一日米自動車戦争』
角川書店, 1995年,第19章, 『日経ビジネス』 93年
11月25日号のほか, Business Week, Automotive
News,等の雑誌記事を参照した｡
31)下川浩一『日米自動車産業攻防の行方』時事通
信社, 1997年,第3-5章に｢ネオン｣,後述する
｢トーラス｣そして｢サターン｣の臨場感のある分
析がある｡
32)加えて,従来は韓国を中心とする輸入車が優勢
であった最低価格帯(Lower Small)においても, 07
-8年にはホンダ｢フィット｣,日産｢ヴェルサ｣,
トヨタ｢ヤリス｣が過半を占めるなど,再び日本
車が形勢を挽回した｡
33)メイナード,前掲, 56頁｡同書の第2章は
｢トーラス｣の悲劇に多くの頁が割かれている｡な
お,このほか, A. F.ドゥデイ, R.ビンガマン,
広野穣訳『トーラス独走す』,プレジデント社, 1988
年も参照｡
34)塚本潔『ハリウッドスターはなぜプリウスに乗
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るのか　知られざるトヨタの世界戦略』朝日新聞
社, 2006年, 81頁｡アメリカでの｢プリウス｣の
普及に詳しい｡このほか,木野龍逸『ハイブリッ
ド』文春新書, 2009年｡
35) GMのハイブリッド開発については,同社10-K
Reportを参照｡ただし,車種によっては,導入さ
れた時期に異なる叙述が見られる｡
36) Green Car Congress (h仕p : //㈹greencarcon
gress.com/2010/01/index.html). 2010. 1. 8閲覧
37) Bradsher, op. cit. Chapters.
38)ビッグスリーは1998-2002年の間に,小型トラ
ックのモデル数を52から74 (SUVは12から29)へ
と増加させる一方,乗用車のモデル数を75から56
へと減らしていた｡他方,同期間に外国企業は前
者を27から49へと増やすと同時に,後者も63から
88へ増加させた｡メイナード,前掲書, 196-197
頁｡
39)下川浩一『自動車産業　危機と再生の構造』中
央公論新社, 2009年, 39-40頁｡久保氏はビッグス
リーのシェア低下のより｢構造的な原因｣として
さらに自動車メーカーとしての重要な基礎体力,
すなわち｢製品競争力｣ (製品開発能力),販売･
マーケテイング能力が低下したことを指摘されて
いる｡そしてその契機を1990年代初頭以後の合理
化過程に求め,なかでも,製品(プラットフォー
ム)開発の｢グローバル分業｣により小･中型乗
用車をオペル(後には大字)に委ね,しかも,そ
こで開発されたプラットフォームを前提に北米市
場にあわせて車体を開発するという努力を怠った
ことを指摘している｡前掲書,第2章｡この点に
ついては次章以下で改めて論じよう｡
40)以下は主として,ポール･イングラシア｢GM
『救世主』サターンの挫折｣ 『ニューズウイーク日
本版』 2009年4月15日,メイナード,前掲, 274-
5頁による｡
41) 『日経産業新聞』 2004年12月22日｡なお, GMの
破産法申請以後,粁余曲折を経たが,結局｢サ
ターン｣は2010年10月をもって廃止されることに
決まった｡
